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Este trabalho apresenta o desenvolvimento de um jogo de empresas, 
cujo principal objetivo é o de propiciar um meio eficaz e ameno para 
o treinamento das habilidades gerenciais relacionadas com a 
liderança de recursos humanos num ambiente empresarial. 
z-\ Tem como alvo geral, os academicos que se interessam na aprendizagem 
de técnicas de liderança, atraves def um meio prático e os 
profissionais ligados de uma forma ou de outra à liderança de 
pessoas. E como alvo especifico, os estudantes nas areas de 
Engenharia de Produção e Administração , bem como os profissionais 
f-\ ligados a gerencia empresarial. 
O desenvolvimento deste trabalho, foi elaborado de forma paralela ao 
realizado na dissertação de mestrado““* de Edwin Gery Maldonado 
Salvatierra. 
Com o objetivo de se compor ambos os trabalhos num único e melhor, 
foram planejadas as suas estruturas de uma forma modular. 
Este trabalho especifico tem por objetivo a elaboração de um modelo 
matemático e a sua implementação computacional atraves de técnicas 
Az de simulaçao. Estes assuntos se encontram amplamente detalhados de 
maneira sequencial neste trabalho. 
~ zu , Sao ainda apresentadas consideraçoes gerais, com o proposito de 
fornecer ao leitor uma visão global, tanto sobre os jogos de 




This work exposes the development of a business game, which main 
objective is to bring an efficient and pleasent way of traininig 
managerial skills concerning about human resources leadership into 
an undertaking context. 
In a general way, this work is directed to the academics who are 
interested in learning leadership techniques through a practical 
method, and it is also directed to the professionals who concern 
about people leadership, and in a specific way it is directed to the 
industrial engineering and business students, as well as, to the 
undertaking managers. 
This work was developed in a parallel way with the one made by Edwin 
Gery Maldonado Salvatierra <“* in his mastery thesis. êiming to link 
both works in a better one, they were designed in a modular way. 
This work aims to elaborate a mathematic model and its Computational 
system through the simulation techniques. This topics are widely 
detailed in a sequencia way in this work. 
They are also described general considerations, aiming to give the 
reader a global idea about the business games in , as well as, the 
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Se planejarmos para um ano, 
devemos plantar cereais. 
Se planejarmos para uma década, 
devemos plantar árvores. 
Se planejarmos para toda a vida 
devemos treinar e educar 0 homem. 
THAN - TZU 
1.- INTRODUÇÃO 
1 .1 .- JL1st:ií=iCérti\/a 
A necessidade de se efetuar um treinamento não diminui, quando nos 'l. 
movimentamos na escala _organizacional dos niveis inferiores aos 
é - f niveis de supervisão ou gerenciamento. Se existe algo mais critico 
nestes niveis elevados; é o alto custo que a organização irá pagar 
pela administração incompetente de um setor, de um departamento, ou 
mesmo de toda a empresa. Naturalmente o prejuizo será maior do que 
aquele provocado, por exemplo, por um operário na linha de montagem. 
É por esta razão que as empresas dirigem mais recursos, tempo e 
esforços para o treinamento gerencial de empregados de niveis 
elevados. 
É geralmente reconhecido que poucas pessoas nascem lideres. Muitos 
podem possuir boas características de_ liderança (certos niveis de 
inteligência, personalidade e atitudes), mas eles ainda precisam ser 
treinados para o desenvolvimento e exercicio de suas capacidades, 
antes deles poderem tornar-se gerentes ou executivos eficientes. Se 
assumindo que atraves do procedimento de seleção, uma empresa 
consiga encontrar pessoas muito boas em potencial, elas permanecem 
sómente boas em potencial até que sejam treinadas em habilidades 
específicas de liderança. 
O interesse no treinamento gerencial começou durante a decada de 
1940. Desde então, o treinamento gerencial têm sido objeto de maior 
atenção. 
Existem dois objetivos no treinamento gerencial. O primeiro deles 
refere-se ao treinamento das habilidades gerais necessarias para o 
processso da liderança, tais como: tomada de decisão, resolução de
CI) 
L... 
problemas, organização de ~ trabalhos e outras habilidades 
indispensáveis para a eficácia gerencial. O segundo objetivo diz 
respeito as relações humanas, ou seja trata-se de um treinamento 
voltado para a otimização das relações interpessoais entre lideres e 
subordinados, visando a sua interação eficaz na procura da 
otimização do desempenho. 
Há uma série de técnicas especificas que servem como meio de 
treinamento para alcançar um, ou ambos dos objetivos acima citados. 
Podemos citar, entre algumas destas tecnicas, as que mais se 
destacam: 
* Treinamento teórico, que pode ser fornecido através de livros e 
expocisão de aulas, 
* Estudos de caso, que constituem mais um recurso sobre o 
treinamento teórico, possibilitando as pessoas treinadas a análise, 
interpretação e discussão de problemas, complexos enfrentados no 
exercicio do trabalho, 
* Jogos de empresas, que constituem um processo no qual as situações 
«J complexas da vida real sao simuladas. Como no método dos estudos de 
caso, esta técnica é normalmente dirigida para o desenvolvimento de 
habilidades na tomada de decisão e na solução de problemas, 
fornecendo condiçfies de praticar estas habilidades numa situação em 
nz i ~ que os erros nao causam danos reais a organizaçao. A principal 
diferença com os estudos de caso é o ambiente dinâmico criado pelos 
nz jogos de empresas, permitindo assim uma aproximaçao maior da 
realidade. 
Normalmente os jogos de empresas têm uma estrutura que comporta 
grupos de treinamento, associados em equipes que competem um contra
~ os outros. Cada equipe recebe uma informaçao detalhada de certos 
aspectos na operação da sua organização, tais como dados sobre as 
'finanças, vendas, propaganda, produçao, pessoal e inventários. Cada 
grupo deve-se organizar; isto é, assinalar as várias 
responsabilidades e tarefas a seus membros ie proceder com a 
administração dos problemas que envolvem a empresa, A medida que as 
decisões são tomadas, instrutores (geralmente auxiliados por 
computadores) avaliam seus resultados.
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Os problemas apresentados às -equipes treinadas são realistas e 
geralmente o pessoal treinado se envolve com a sua empresa e seus 
problemas. Desta forma, eles ganham experiência tomando decisões 
sobre uma variedade de problemas reais e ainda sob pressão do tempo 
e das empresas adversárias. ' 
No final do jogo, ou algumas vezes em intervalos através do jogo, os 
instrutores conduzem criticas sobres as decisões tomadas. Discussões 
são levantadas acerca de {ormas alternativas de abordagem sobre as 
decisões que foram tomadas. 
Os jogos de empresas diferem em termos da sua complexidade e do 
realismo com que simulam as operações de uma empresa. Basicamente 
existem dois tipos de jogos de empresas: O de carácter geral, e o de 
caráter funcional. O primeiro refere~se aos jogos que simulam 
diversas áreas do contexto empresarial, sem destacar nenhuma em 
particular, e o segundo lida com a operação de um único aspecto de 
uma empresa; tal como o controle da produção ou “Marketing". 
1.E2.- {Õbjeeti\M3s 
Este trabalho propõe o desenvolvimento de uma simulação empresarial 
na área comportamental, que crie condições de treinamento das 
habilidades requeridas na liderança. 
duas as etapas a serem cumpridas; a primeira delas consiste nam GuiU 
caracterização do modelo matemático, re{erente aos seguintes {atores 
no desenvolvimento de recursos humanos: 
* A eficácia na liderança segundo a ótica situacional de Reddin <**, 
Hersey ““* , Blanchard (3) e outros, concentrando-se no uso dos 
estilos e bases de poder disponiveis no ambiente empresarial. 
zw * Avaliacao das maturidades, como aspecto {undamental no 
desenvolvimento de recursos humanos, segundo os conceitos de 
Hambleton (4) , Blanchard e Hersey. 
ou zu ,V * Relaçao entre a produçao exigida como meta e a motivaçao, segundo 
pesquisas de D.C McC1elland e John W. Atkinson <”'
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* Determinação da capacidade»' produtiva em função de {atores 
desenvolvidos neste trabalho e na dissertação de mestrado de Edwin 
Gery Maldonado Salvatierra <°' . 
~ ~ * Equacionamento de diversas situaçoes causadoras de oscilaçoes na 
produção efetiva dos empregados. 
* Determinação do resultado das empresas. 
A segunda etapa a ser cumprida é a implementação computacional na 
forma modular, possibilitando assim a ligação com outros sktemas 
desenvolvidos de {orma similar, como é o caso da dissertação de 
mestrado elaborada por Edwin Gery Maldonado Salvatierra. 
1.3.- Importância 
A função da administração em vários níveis de uma empresa e de vital 
,¬ _ ~ importancia para o cumprimento dos objetivos da organizaçao. 
As habilidades gerencias podem ser dessenvolvidas e tranferidas para 
uma pessoa. Isto torna essencial a determinação das habilidades 
criticas, e a avaliação da sua importancia. 
Katz “V” foi um dos primeiros que especificou uma estrutura para 
analizar as habilidades gerenciais. Ele identificou três habilidades 
au A.. z básicas que sao importantes para uma administracao eficaz; 
habilidades técnicas, humanas e conceituais. 
As habilidades técnicas se relacionam com os metodos, processos, 
técnicas, ou procedimentos em algumas atividades especializadas, e 
são adquiridas através da experiência, da educação e do treinamento. 
As habilidades humanas constituem a capacidade de trabalhar com 
eficacia como membro de um grupo e de construir nele um esforço 
cooperativo. Estas habilidades envolvem a comunicação, a motivação,
~ o entendimento dos outros, e consequentemente a aplicaçao eficaz da 
liderança. 
As habilidades conceituais envolvem a capacidade de se fazer e de se 
implementar decisões efetivas atraves da habilidade de se avaliar os 
efeitos das decisões na empresa como um todo.
5 
Embora estas habilidades não sejam, de fato, independentes uma da 
outras, a sua importância relativa varia de acordo com as condições 
sobre as quais são empregadas. A niveis inferiores, tais como chefes 
de seção ou supervisores de linha, as habilidades técnicas têm a sua 
maior importância; o supervisor deve ter conhecimentos a cerca dos 
processos e trabalhos por meio dos quais o produto é feito. A niveis 
zu mais elevados sao muito menos importantes devido à presença de
~ habilidades técnicas maiores nos subordinados; as posiçoes no topo 
da hierarquia organizacional podem chegar a requerer muito pouco de 
habilidade nas atividades técnicas dos operários. 
fu As habilidades humanas sao essenciais para todos os niveis 
organizacionais, em constraste das habilidades técnicas que declinam 
nz para niveis mais elevados. As habilidades humanas sao provavelmente 
as mais importantes a niveis hierárquicos inferiores, devido à 
grande interação de contatos entre superiores e subordinados. 
A maior necessidade de habilidades conceituais é solicitada em 
níveis hierárquicos elevados, onde se toma o* maior número de 
decisoes concernentes à política da empresa e se fazem análises 
abrangentes das ações. A figura.i.1 ilustra esta estrutura. 
Níveis 
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FIGURA 1.1.- Habilidades gerenciais necessárias nos vários níveis hierárquicos da organização. *7* 
Observa-se claramente que enquanto a ênfase nas habilidades técnica 
e conceitual varia em função dos diferentes níveis gerenciais, o
tl. 
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fator cuja importância permanece constante em todos os niveis e a 
habilidade humana. 
Isto mostra a grande importância que tem uma abordagem na área 
humana, no sentido de fornecer um meio eficaz e ameno para o seu 
treinamento. 
Através deste jogo de empresas poder-se-á efetuar o treinamento de 
pessoas cujo objetivo seja o desenvolvimento de habilidades na 
liderança de recursos humanos, por meio de um modelo especifico. 
1.4.- Limitações 
No planejamento e na execução deste trabalho, considerou-se como 
premisa o desenvolvimento de um sistema complexo, que seria o 
resultado de dois trabalhos interligados por modulos semi- 
dependentes entre si. O resultado disto foi viabilizado através da 
elaboração de dois trabalhos de dissertação de mestrado É , cada um 
deles enfocando aspectos diferentes de um mesmo tema mais 
abrangente. Em função deste fato e com o objetivo de se ter um ganho 
na qualidade, comprometeu-se a total independência de ambos os 
sistemas. Com isto, torna-se inviável a aplicação independente, na 
forma de jogo de empresas, do sistema desenvolvido neste trabalho. 
Também, deve-se considerar entre os limites do sistema aqui 
elaborado, o dominio das variáveis que interagem nele, pois este 
concentra-se no ecosistema empresarial. 
Outro aspecto que deve ser destacado, é de que o jogo aqui elaborado 
constitui um meio no processo global de treinamento, seja este de 
estudantes ou de executivos, e não um fim, já que ele pode 
perfeitamente ser usado como uma técnica que preenche algumas 
lacunas dos processos tradicionais de aprendizagem. 
A elaboração deste trabalho considerou algumas teorias e pesquisas
~ na area comportamental, como bases para a formulaçao matemática do
n sistema. Isto resulta no fato Óbvio, da existencia de teorias 




Para uma melhor integração entre o sistema desenvolvido neste 
trabalho e aquele elaborado por Edwin G. Maldonado” , foi adotada 
uma metodologia em comum para dar seqüência ao desenvolvimento em 
paralelo de ambos os trabalhos. 
O desenvolvimento deste jogo de empresas seguiu etapas bem definidas 
no seu processo de elaboração: 
Partiu-se do estudo e pesquisa bibliográfica de diversos jogos de 
empresas, tanto gerais quanto funcionais, que abarcam diversas áreas 
do ambiente empresarial. Logo, tentou-se fazer o levantamento 
especifico de jogos existentes nas áreas de recursos humanos e 
ciências comportamentais, constatando a sua quase inexistência na 
literatura, ainda mais em se tratando de jogos via computador. Face 
a esta realidade, decidiu-se desenvolver um jogo de empresas de 
caráter inédito, em função do tema que ela comporta. Para tal fim 
pesquisou-se diferentes teorias na área comportamental, optando por 
algumas delas em função da sua natureza pratica e de uma melhor 
adaptabilidade à estrutura de um jogo de empresas. O próximo passo 
foi a escolha de variaveis relevantes na area comportamental, que se 
adaptem melhor a uma modelagem matemática dentro de uma estrutura 
sistêmica. Uma vez realizado isto, prosseguiu-se ao desenvolvimento 
da formulação conceitual do sistema geral, atraves de uma analise 
sistêmica, demarcando fronteiras face aos objetivos pretendidos. Na 
sequência, aprofundou-se o nível de análise até as variáveis 
individuais, estabelecendo vinculações e dependência entre elas. 
Neste passo elaborou-se a modelagem matemática completa do sistema. 
~ . ~ So entao partiu-se a implementaçao computacional, e finalmente a 
etapa de testes. 
f¬ Foi atraves desta sequencia que se conseguiu a elaboração de um 
sistema bem estruturado, em termos de entradas processos e saidas. 
1.6.- Descrição e organização do trabalho 
O presente trabalho está composto por Ó capitulos e E apêndices que 
comportam os seguintes assuntos; 
zu zu No primeiro capítulo expoe~se uma visao geral do que vem a 
significar o tema do trabalho, salientando por um lado seus
8 
objetivos e a sua importãnciau e por outro a sua estrutura e suas 
limitações. 
O capítulo II faz referência detalhada, através de uma analise 
bibliográfica, aos trabalhos existentes na área especifica de 
recursos humanos na forma de jogos de empresa, destacando suas 
fronteiras e limitações. Ainda neste capitulo enfatiza~se, mais uma 
vez, a importância do trabalho desenvolvido, face a escassez de 
bibliografia especifica nesta área. 
Not terceiro capitulo encontram-se relacionados e detalhados os 
fundamento teóricos, que sustentam a modelagem matemática do jogo de 
empresas desenvolvido neste trabalho. 
No capitulo seguinte detalha-se em profundidade os aspectos 
qualitativos e quantitativos na modelagem do jogo, destacando a 
formulação matematica e justificando-a através dos conceitos 
teóricos pertinentes. 
O capitulo V apresenta a implementação computacional dos sistemas 
desenvolvidos neste trabalho e na dissertação de mestrado de Edwin 
Gery Maldonado Salvatierra “@* , 'destacando as fronteiras entre 
ambos os sistemas e mostrando ainda o seu aspecto modular através de 
diagramas de fluxo de dados. 
No sexto e último capítulo, apresenta-se as conclusões do trabalho 
face aos objetivos inicialmente traçados e sugere-se o 
desenvolvimento de futuros trabalhos na área, apresentando 
recomendações de utilidade para novas propostas. 
O apêndice "A" inclui o manual do Jogador completo, referente aos 
sistemas desenvolvidos neste trabalho e no do Edwin Este manual 
apresenta em detalhe todas as informações necessárias para que o 
jogador (pessoa a ser treinada) conheça quais são as diferentes 
decisões, resultados e variações que podem acontecer durante o jogo. 
No apêndice "B" apresenta-se o manual do usuario completo, referente 
aos sistemas desenvolvidos neste trabalho e no do Edwin Este manual 
pretende servir de guia para o usuario do sistema computacional, 
trazendo a relação das diferentes alternativas no manuseio do 
sistema.
C? 
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A estrutura dos jogos de empresas está construida sobre modelos 
zu zu matemáticos, os quais por sua vez usando técnicas de simulaçao sao 
processados a partir de dados fornecidos pelos participantes na 
forma de decisões. 
Este ambiente matemático que envolve o universo dos jogos de 
empresas, cria uma barreira, mais de caráter psicologico que real, 
na aceitação de que "fatos" comportamentais possam ser equacionados. 
Possivelmente a causa desta rejeição de ordem natural esteja na 
crença de que são "fatos" os quais estão sendo modelados e não
n "tendencias" como na realidade acontece. 
A sociologia e a psicologia são chamadas ciências comportamentais, a 
. .¬ . matemática é chamada ciência exata. Mas nada impede que uma ciencia 
comportamental possa ser modelada ou descrita através de uma ciência 
exata, e é isto exatamente o que se tenta fazer na confecção de um 
jogo de empresas na área comportamental. 
Este capitulo traz uma análise bibliográfica dos jogos de empresas 
existentes na área especifica de recursos humanos, destacando suas 
fronteiras e limitações. 
2.1.- Analise bibliográfica 
2.1.1.~ Solicitações indiretas de comportamento 
Está forma de solicitação comportamental constitui um fator 
extrinsico ao modelo matemático do jogo, dai a atribuição de 
“solicitação indireta de comportamento". 
O ambiente que se cria na hora da .tomada -de decisoes dos 
ou participantes solicita organizaçao de trabalhos em grupos, neste 




1 Divisão de tarefas. é um aspecto recomendado aos participantes da 
simulação após estarem organizados em equipes, pois uma boa 
organização neste sentido pode otimizar a análise e o tempo levado
~ na tomada de decisoes. ' 
8. Comunicações Interpessoais é um meio indispensável que se cria 
naturalmente durante a análise e a tomada das decisões nas equipes. 
3. Solução De Conflitos Pessoais. eventualmente surgem situações 
conflitantes¬entre membros de uma mesma equipe de jogo. 
Embora estas solicitações indiretas de comportamento dos membros das 
úv equipes criem situações que envolvem a área comportamental, estao 
muito longe de constituir um treinamento completo neste sentido, 
pois a sua propria caracteristica indireta e restrita limita-o. 
2.1.2.- Jogos de empresas que contemplam aspectos 
iscfilackos r1a éáreua trwfloalrwistéa 
Um grande número de jogos de empresas foram analisados, sendo que 
entre os principais se pode citar os seguintes; "IMAGE" “*** ; 
“PARACAS“ “*E* ; “BI-EPS" <*3” ; “GP~EPS" **“° ; "SMD" <*“” “OMEGA~ 
ERNANI FRIES" **°* . Constatou-se neles alguns aspectos isolados 
relativos ao pessoal, principalmente nos jogos de caráter geral. 
Entre eles podemos citar: 
1. Salário esta é uma variável que em alguns jogos constitui uma 
decisão a ser tomada pelos jogadores das equipes em relação ao
~ pessoal efetivo da empresa simulada que eles estao administrando. 
Percebeu-se ainda, que o efeito desta variavel influencia unicamente
~ na composiçao de custos da empresa, ou quando muito no abandono ou 
afastamento espontâneo dos empregados. Em alguns modelos está 
nz A.. associado ao fator greve por meio da intervençao do animador e nao 
do modelo matemático propriamente dito. 
8. Dispensa ou redução de efetivos esta variável constitui uma 
decisão em diversos jogos, mas o seu acionamento somente influencia 
aspectos inerentes a empresa e não aos empregados que trabalham 
nela. Assim são gerados custos relativos às indenizações, a folha de 
pagamento dos empregados efetivos diminui, o mesmo acontece com a 
capacidade produtiva da empresa, e é so.
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3. Contratação de empregados esta variável é similar à anterior, 
~ 4 fu gerando mudanças tao so na empresa e nao nos empregados. 
4. Breve nos jogos que usam este recurso (PARACAS; GI-EPS), esta 
variável é controlada externamente ao modelo, ou seja , por 
intervenção e decisão direta do animador do jogo. 
5. Treinamento alguns jogos mais complexos (PARACAS; IMAGE; GP-EPS) 
usam este recurso como variável de decisão dos jogadores, sendo que 
zw o seu efeito limita-se a um aumento de produçao estipulado nas 
regras do jogo. 
Todos estes aspectos isolados relativos ao pessoal em jogos de 
caráter geral, constituem abordagens muito simplistas para algo 
muito complexo como é a área comportamental. É claro que os 
objetivos principais destes jogos não dizem respeito a área 
comportamental e sim a outras várias áreas que fazem parte do 
ambiente empresarial. 
2.1.3.- Uma retrospectiva dos jogos de empresas 
fcuwcixnnéais (esfl=ec:ia].izêujos;) né; árwea (je 
recursos humanos 
A área comportamental não tem sido tão explorada quanto outras áreas 
no desenvolvimento de novos jogos de empresas. Face a este fato 
listaremos os trabalhos desenvolvidos nesta área. 
Os norteamericanos situam~se como os pioneiros no desenvolvimento de 
jogos de empresas, esta vez na área comportamental ou trabalhista. 
É através da Associação Americana de Administração em 1969 que e 
lançado ao mercado um pacote de três jogos sob o nome sugestivo de: 
“Handling Conflicts in Management" <*V' (Lidando com Conflitos na 
Administração). É uma série de três jogos dirigidos ao problema 
básico da administração de conflitos. Erwin Rausch membro da 
Companhia de Sistemas Didáticos, e Wallace Wohlking efetivo da 
Escola Industrial e de Relações Laborais do Estado de Nova Iorque, 
desenvolveram esta série de jogos, para dar aos administradores e ao 
pessoal que recebe treinamento em geral, a oportunidade de 
melhorarem suas habilidades na resolução de conflitos e no 
intercambio de idéias com o objetivo de tornar situações de 
conflitos potenciais em canais produtivos.
1? 
A série de jogos év de caráter manual e é implementado através de 
manuais, Iormulários e tabelas. 
Cada um dos três jogos lida com uma situação de um conflito 
especifico e vem acompanhado com um guia do administrador e manuais 
dos jogadores para cinco participantes: 
JOGO I - conflito entre empregados do mesmo nível hierárquico; 
JOGO II - conflito entre um gerente e vários subordinados; 
JOGO III - conflito entre um gerente e um subordinado. 
Os jogos estão estruturados para ter uma duração de duas horas e 
meia cada, e mais meia hora para discução posterior a aplicação do 
JOQO. 
Todos os jogadores tem o mesmo papel ou tarefa no jogo, e cada um 
aspira obter uma melhor performace que os outros na resolução de 
conflitos potenciais. A performace dos participantes é avaliada 
primeiro entre os componentes que formam cada equipe, ' e 
posteriormente entre as equipes. Os participantes são solicitados a 
discutir as suas posições defensivas no decorrer do jogo, assim como 
outras reações emocionais que surgem durante um conflito, e também 
como reconhecer os conflitos, como lidar com eles e como encaminhá-
~ los para uma soluçao construtiva. 
No JOGO I, cada jogador é o supervisor de uma indústria e acaba de 
ser comunicado pelo chefe do controle de qualidade que o seu 
departamento terá que refazer a sua última encomenda. O supervisor 
pede ao chefe do controle de qualidade que espere ate se implantar o 
novo ajuste que terá padrões estritos para os futuros lotes, mas ele 
recusa, tendo já discutido este assunto com o gerente industrial a 
quem ambos são subordinados. 
O manual do jogador oferece sete alternativas de lidar com esta 
situação de conflito. Cada supervisor (jogador) escolhe a sua 
propria alternativa e marca na folha de decisões. Logo discute-se as 
alternativas escolhidas entre supervisores da mesma equipe de jogo 
para se obter uma única, que representará a escolha da equipe. Apos 
isto e conterido no manual do jogador qual é a pontoaçao para as 
diferentes alternativas escolhidas, tanto a nivel individual quanto 
à nivel de equipe
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Durante a execução do jogo as decisões das equipes envolvem: 
zu - Enfrentamento de uma situacao de conflito; 
- abordagem ao protagonista (chefe do controle de qualidade); 
- reconhecimento das reações emocionais; 
- abertura de comunicações; 
zw - diminuiçao da intensidade do conflito; 
- estabelecimento de um clima de comunicações abertas.
~ Uma nova lista de alternativas é avaliada pelos jogadores em funçao 
das respostas que vêm sendo dadas. Em determinados momentos, cada 
supervisor é solicitado na seqüência do jogo a redigir as suas 
opiniões, que ao invés de receber uma pontuação predeterminada, 
serão avaliadas pela classificação obtida em função dos votos dos 
zu seus colegas como sendo essa a melhor opiniao ou frase redigida. ' 
As decisões dos grupos podem seguir a regra de maioridade de votos a 
favor de uma dada alternativa, devido aos limites de tempo que são 
vv impostos para cada seçao do jogo. 
O JOGO II envolve um conflito potencial entre um gerente e seu 
quadro de supervisores subordinados a ele. Cada jogador é um 
proficiente técnico especialista recentemente promovido a gerente; 
ele tem percebido que os empregados estão usando intervalos mais 
longos para tomar um cafezinho do que eles normalmente estão 
permitidos, e ai ele está tendo a intenção de levantar este assunto 
na reunião de supervisores: 
As decisões tomadas pelos jogadores envolvem: 
zu - Enfrentamento a reaçoes hostis; 
- lidar com opiniões discordantes; 
- planejamento de estratégias; 
- lidar com um grupo polarizado; 
~ resolução de um impasse. 
O JOGO III envolve um conflito potencial entre um gerente e um 
subordinado imediato. O jogador e o superior que tem designado ao 
subordinado converter uma operaçao para um novo processo, e a 
primeira fase do trabalho encontra~se dois meses atrasada.
'›
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As decisões dos jogadores envolvem; 
- Tomar as primeiras medidas; 
ou - encarar uma confrontaçao inicial; 
- analisar a reação do subordinado; 
- lidar com uma posição defensiva do empregado; 
zw ~ lidar com uma posiçao evasiva do empregado, 
- lidar com uma resposta hostil. 
Os três jogos descritos acima, embora _tenham mérito por criar 
situações que solicitam a ação dos participantes na área 
comportamental, ficam no entanto muito limitados no que diz respeito 
a um treinamento abrangente de liderança empresarial, pois 
concentram-se num só aspecto que -é o de conflitos e ainda de uma 
forma simplista. Existe ainda falta de variáveis interagindo nos 
modelos, talvez devido *ao fato deles serem de caráter manual e não 
computacional. Desta forma assemelha~se mais a um estudo de caso um 
tanto dinamizado. â 
Tem-se registrado ainda o desenvolvimento dos seguintes jogos 1 
COLLECTIVE BARGAININB <*B› (Acordos Coletivos), desenvolvido por 
Erwin Rausch em 1978, que tem um enfoque mais didatico. 
SETTLE or STRIKE <*”* (Ajuste ou Greve), desenvolvido pela Abt. 
Associates, Inc. em 1978 , é um exercicio de simulaçao de negociaçao 
de caráter coletivo. 
CONTRACT NEGOTIATIONS <&°' (Negociações de Contratos), desenvolvido 
por Jay J. Zif e Robert E. Dtlewski em 1980. 
CRISIS <@*) (Crise), desenvolvido pelo Prof. William J. wasmuth em 
1981. É uma simulação de treinamento administrativo para hospitais 
urbanos. 
Todos estes jogos são de aplicação manual, consequentemente não são 
complexos na sua modelagem. São semelhantes aos três primeiros jogos 
analisados neste tópico, estes últimos concentram-se cada um numa 




É facil evidenciar através da análise bibliográfica a quase 
inexistência de jogos de empresas voltados a área dos recursos 
humanos. Esta escassez bibliográfica gera uma maior dificuldade na 
elaboração de um novo jogo de empresas neste campo. Este fato 
aliado à complexidade do equacionamento matemático que requer a 
modelagem de um jogo desta natureza, tem talvez sido a principal 
causa do desencorajamento para muitos em realizar um trabalho desta 
índole. 
Por outro lado, a marcante necessidade de se suprir a lacuna
n existente nesta área, e a importancia de se elaborar um jogo de 
empresas voltado aos Recursos Humanos, cujo conteúdo seja 
satis$atÓrio ao ponto de ser usado como meio eficaz de treinamento 
de liderança empresarial, têm-nos encorajado a tentar elaborar um 
jogo de empresas que supra estas necessidades.
1. É» 
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3.- FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICQ 
O jogo de empresas desenvolvido, tem como alicerce a linha 
administrativa de Relações Humanas (aa) e a sua abordagem 
Comportamental, e como estrutura os conceitos da Liderança 
Situacional <E9° _ A grande amplitude de teorias e trabalhos 
:U divulgados na área de relações humanas torna imperativa a opçao por 
uma técnica especifica. Esta foi escolhida em função da sua natureza 
prática e da sua melhor adaptabilidade à modelagem computacional. 
Contudo, é importante salientar a validade de outras tecnicas 
existentes nesta área, que não foram escolhidas como bases teóricas 
do trabalho, devido aos fatos acima citados. . 
Este capitulo traz uma descrição das teorias do Desenvolvimento 
Organizacional em geral, e das tecnicas da Liderança Situacional em 
particular. 
3..1.-`Tecn'ia (do ‹desuen\u31\/imeflwtca or1gar\izêu:icn1a1 (d.‹3) 
3.1.1.- Pressupostos básicos do d.o. 
O D.O. nasceu na década de ÓO em função da intensa mudança que 
~ ~ ocorre em nosso mundo e em funçao da inadequaçao das estruturas 
convencionais às novas circunstâncias. 
O D.O. tem sua origem na Teoria Comportamental e nos pesquisadores 
que, ao final da Teoria das Relações Humanas, haviam-se dedicado a 
zu estudos de dinâmica de grupos e modificaçao de comportamento grupal. 
Aos poucos, o D.O. foi ampliando sua area de atuação até que, ao 
abordar a organização como um todo, assumiu a abordagem sistêmica. 
Neste ponto, passou a ganhar ares de teoria administrativa. 
O D.O. apresenta conceito dinâmico de organização, de cultura 
organizacional e de mudança organizacional dentro de pressupostos 
bastante avançados para a nossa prática administrativa.
17 
O processo de D.D. e constituido principalmente por colheita de 
.U «J dados, diagnóstico organizacional e açao de intervençao. 
Existe uma variedade de modelos de D.O. Alguns baseiam-se em 
alterações estruturais na organização formal. Outros, em alterações 
comportamentais (na cultura organizacional, no relacionamento 
interpessoal, intergrupal etc ), como o desenvolvimento de equipes,
~ suprimento de informações adicionais, análise transacional, reunioes 
de confrontação, tratamento de conflito intergrupal e laboratório de 
sensitividade. - 
Existem modelos mais complexos, como o de Blake e Mouton (Managerial 
Grid), o de Lawrence e Lorsch, o de Reddin (Teoria 3-D da Eficácia 
Gerencial). 
Muito embora pareça uma moda passageira dentro da Administração, o 
D.D. é uma alternativa democrática e participativa muito 
zu Az interessante para a renovaçao e revitalizaçao das organizações, que 
não podemos desprezar “a“* . 
3.1.8.~ Liderança situacional (L.S.) 
Um importante programa de pesquisas em liderança marca seu 
aparecimento na década de 1940, na Universidade do Estado de Ohio,
~ onde os pesquisadores procuraram definir com exatidao que tipo de 
comportamento é realmente manifestado pelos líderes (Hemphil, 1950; 
Stogdill e Coos, 1957). Milhares de descrições de comportamentos 
foram, afinal, reduzidos a duas categorias ou dimensões 
ev ~ independentes, chamadas orientaçao para tarefa e orientaçao para o 
relacionamento, Os lideres com elevado grau de estrutura iniciadora 
tenderiam a distribuir tarefas aos membros do grupo, a enfatizar o 
cumprimento de prazos, a esperar que os funcionários sigam 
H . . A.. estritamente as rotinas, dariam grande importancia a competiçao, 
fariam os membros do grupo saber o que deles se espera, e outros
~ aspectos semelhantes. Os lideres com elevado grau de consideraçao, 
ao contrário, tenderiam a encontrar tempo para ouvir os membros do 
grupo, seriam amáveis e acessíveis, ajudariam os subordinados que 
têm problemas pessoais, defenderiam os subordinados, e teriam outras 
caracteristicas semelhantes.
1 H 
Os estudos efetuados pela ;Universidade do Estado ' de Ohio 
deliberadamente construíram as escalas de orientação para tarefa, e 
de orientação para o relacionamento, fazendo-as uma independente da 
outra, na suposição teorica de que um lider poderia ter um grau 
elevado ou baixo em ambas as dimensões. Além disso, os estudos do 
Estado de Ohio focalizaram muito o comportamento do lider e não sua 
atitude interna ou orientação. O que pode acontecer é que, quanto as 
atitudes, uma pessoa pode não ter um grau igualmente alto na 
orientação para a' tarefa e na orientação para as pessoas, mas o que 
pode 'ocorrer é que o indivíduo consegue controlar seu comportamento, 
de modo a dispensar igual atenção a ambas as questões. 
As pesquisas de dinâmica de grupo referentes ao aparecimento da 
liderança em pequenos grupos (Cartwright e Zander, 1960, Bales, 
1958) também mostraram que, para os grupos funcionarem com 
eficiência, eles tinham de se preocupar simultaneamente com a 
realização das tarefas e com a formação e a manutenção do grupo. 
Bales deu a essas dimensões o nome de dimensões “da tarefa" e de 
dimensões "socio-emocionais" e verificou que, as vezes, havia a 
tendência de diferentes membros surgirem como lideres, cada um em 
seu papel. Assim, evidentemente é possivel constatar a necessidade 
de ambos os tipos de comportamento. Mas o que resta saber é se um 
unico individuo pode, confortavelmente, apresentar ambos os tipos de 
comportamento e se é possivel ele ter igual interesse por ambos. 
Hersey e Blanchard (1977) iniciam sua análise rejeitando a ideia de 
que há um só estilo gerencial ideal, porque todas as pesquisas sobre 
as diversas dimensões mostram que se podem encontrar grupos 
produtivos e satisfeitos trabalhando sob praticamente qualquer tipo 
de comportamento de liderança (Fleishman, 1973, Larson, Hunt, e 
Dsborn, 1975). A proposiçao básica de Hersey e Blanchard e a 
seguinte: 
Quanto mais o dirigente adapta seu estilo de comportamento de líder 
para atender.à particular situação e às necessidades dos liderados, 
mais eficientemente conseguirá atingir os objetivos pessoais e 
organizacionais. 
Hersey e Blanchard definem quatro estilos de liderança básicos;
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(Ei) Determinar - Fornecer instruções especificas e 
supervisionar estritamente o seu 
cumprimento. 
zu (E8) Persuadir - Explicar as decisoes e oferecer 
oportunidades de esclarecimentos. 
(E3) Compartilhar - Trocar idéias e facilitar a tomada 
de decisões. 
(E4) Delegar - Transferir a responsabilidade das 
decisões e da sua execução. 
O comportamento eficiente da liderança caracteriza-se como um 
comportamento que é apropriado a uma determinada situação dentro de 
fu um ambiente mais amplo. Até ai, Hersey e Blanchard nao diferem 
consideravelmente dos outros teóricos da contingência. Agora, porém, 
vv introduzem uma outra variável, uma dimensao fundamental do ambiente: 
a maturidade dos subordinados ou a facilidade destes de enfrentar 
uma tarefa proposta ao grupo. Definida somente com referência a uma 
determinada tarefa especifica proposta ao grupo, a maturidade ez 
... a capacidade de estabelecer objetivos elevados, mas 
atingiveis (motivação para a realização), disposição e capacidade de 
~ |` assumir responsabilidade, e educaçao e/ou experiencia de um 
individuo ou de um grupo. 
É preciso assinalar que esta definição das características dos 
' zu n . subordinados destaca simultaneamente a motivaçao e a competencia, e 
se refere simultaneamente à maturidade no trabalho - capacidade e 
conhecimentos técnicos que possibilitam a realização da tarefa - e a 
maturidade psicológica - sentimento de-autoconfiança e auto-respeito 
que possibilita o estabelecimento de objetivos elevados e 
possibilita assumir responsabilidades (as) . Assim, o estilo de 
liderança apropriado a cada um' dos quatro niveis de maturidade
~ inclui a dosagem certa de comportamento de tarefa (direçao) e 
comportamento do relacionamento (apoio). 
~ n "Determinar": para maturidade baixa. Pessoas que nao tem nem 
capacidade nem vontade (M1) de assumir a responsabilidade de fazer 
algo. Não são competentes nem seguras de si. Em muitos casos, sua 
falta de disposição e conseqüência da insegurança em relação à 
tarefa exigida. Consequentemente, um estilo diretivo "determinar" 
(Ei), que da uma orientação e supervisão clara e específica, tem a
›‹-¡ ~›¬. 
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maior probabilidade de ser 'eficaz com pessoas desse nivel de 
maturidade. Esse estilo chama~se "determinar" porque se caracteriza 
pelo fato de O lider definir as funções e especificar o que as 
pessoas devem fazer, como, quando e onde devem executar várias 
tarefas. Privilegia, portanto, o comportamento diretivo. Com pessoas 
desse nivel de maturidade, um comportamento de muito apoio pode ser 
visto como permissivo, complacente e, pior que isso, recompensador 
de maus desempenhos. Esse estilo implica um comportamento de tarefa 
alta e relacionamento baixo. 
"Persuadir“z para maturidade entre baixa e moderada. As pessoas que 
não têm capacidade mas sentem disposição (M2) para assumir
~ responsabilidades têm confiança em si, mas ainda nao possuem as 
habilidades necessárias. Por isso o estilo "persuadir" (E8), que 
adota um comportamento diretivo por causa da falta de capacidade, 
nz mas ao mesmo tempo de apoio para reforçar a disposiçao e o 
entusiasmo das pessoas, será o mais apropriado para esse nivel de 
maturidade. Chama-se o estilo de "persuadir"_porque a maior parte da 
direção ainda é dada pelo lider. Mas, mediante explicações e 
comunicações bilaterais, o líder procura conseguir que os liderados 
se sintam convencidos psicologicamente a adotarem os comportamentos 
desejados. Os liderados que se encontram nesse nivel de maturidade 
geralmente aceitam as decisões quando entendem a razão da decisão e
~ o lider lhes oferece alguma ajuda e direçao. Esse estilo envolve 
comportamento de alta tarefa e alto relacionamento. 
“Compartilhar": para maturidade entre moderada e alta. As pessoas 
~ ~ deste nível de maturidade têm capacidade, mas nao estao dispostas
~ (M3) a fazer o que o líder quer. Sua falta de disposiçao muitas 
vezes é conseqüência da falta de confiança em si mesmas ou 
insegurança. Entretanto, se forem competentes mas pouco dispostas, 
sua relutância em fazer o que delas se espera é mais uma questão de 
motivação do que um problema de segurança. Em qualquer hipótese, o 
lider precisa abrir a porta (comunicação bilateral e escuta ativa) 
no sentido de apoiar os liderados nos seus esforços de usar a 
capacidade que já possuem. É um estilo parcipativo (E3), de apoio e 
zu nao diretivo, que tem a maior probabilidade de ser eficaz com 
pessoas que se encontram nesse nivel de maturidade. O estilo chama- 
se "compartilhar" porque o lider e o liderado participam juntos da 
tomada de decisão, sendo o papel principal do lider facilitar a
Ei 
tarefa e a comunicação Esse estilo envolve comportamento de 
relacionamento alto e tarefa baixa. 
“De1egar": para maturidade alta. As pessoas deste nivel de 
maturidade têm capacidade e disposição para assumir 
~ z¬ responsabilidades. Um estilo discreto de "delegaçao“ (E4), que de 
pouca direção e pouco apoio, apresenta a maior probabilidade de ser 
eficaz com individuos desse nivel de maturidade, Embora possa ainda 
ser o lider quem identifica o problema, a responsabilidade de 
executar os planos cabe a esses liderados maduros, que por sua conta 
desenvolvem o projeto e decidem como, quando e onde fazer as coisas. 
zu ~ . eu Como sao psicologicamente maduros, nao necessitam de uma comunicaçao 
bidirecional acima do normal ou de um comportamento de apoio. Esse 
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FIGURA 3.1.- Relação entre estilo de liderança e maturidade “aê” 
Na Figura 3.1, a medida que a maturidade aumenta, da direita para a 
esquerda, o correspondente comportamento do lider desloca-se ao 
longo da curva em forma de sino através dos quadrantes indicados. A 
ênfase no crescimento da maturidade dos subordinados, que, em última
ÉÊ 
instância, deve conduzir a umz minimo de comportamento de tarefa e 
relacionamento por parte do líder, torna esta teoria bastante 
diferente da maioria das demais, que ou ignoram totalmente o talento 
e a capacidade (por exemplo, Fiedler) ou supõem que estas sejam 
propriedades estáticas. Hersey e Blanchard, com essa seqüência 
desenvolvimental, sustentam que o comportamento adequado do líder 
depende não somente das caracteristicas dos subordinados em geral, 
mas também depende da fase do desenvolvimento do grupo. Se o lider 
deseja desenvolver a maturidade em seus subordinados, o modelo 
sugere que se reduza o comportamento de tarefa mediante maior grau 
de delegação aos subordinados, mas estando o lider sempre pronto a 
aumentar o comportamento de relacionamento como reforçador positivo 
do eixo do grupo. 
A análise da capacidade dos subordinados e dos niveis de 
autoconfiança é um importante acréscimo à teoria da liderança, de 
vez que outras teorias apenas superficialmente se referem a essa 
variável. A teoria também tem um aspecto dinâmico, desenvolvimental, 
que falta nos outros modelos. 
3.1.3.- O uso do poder 
O poder constitui o potencial que possui uma pessoa de conseguir 
controlar o comportamento de outros. É um fator de grande 
importância para o lider, pois é o meio que ele têm para conseguir 
que as coisas sejam feitas do jeito que ele quer. 
Existem diversas fontes de poder e o seu uso correto implica na 
eficácia do lider. Para a liderança situacional as diferentes bases 
de poder estão relacionadas ao nivel de maturidade do subordinado. 
As sete bases de poder consideradas capazes de influenciar o 
comportamento, são relacionadas a seguir: 
A) O poder de coerção 
Um lider pode infundir temor pelo desconto no pagamento do salário, 
pelas repreensões, por punições, ou até pela dispensa de funcionario 
que não agir da maneira que ele deseja. A disponibilidade do poder 
de coerçao varia de 11der para lider e de organizaçao para 
organização. Q presença de sindicatos e outras restrições no
'II' "13 
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tratamento dos empregados pode enfraquecer consideravelmente esta 
fonte de poder. O uso situacional deste poder, é geralmente eficaz 
quando aplicado em subordinados de baixo nivel de maturidade (M1) 
onde é empregado o estilo de "Determinar". 
nz B) O poder de conexao
\ 
Esta {onte de poder é oriunda das ligações importantes que o lider 
possui, pois é através delas que pode conseguir influenciar os 
subordinados, no sentido de conseguir que as suas ordens sejam 
obedecidas, já que os subordinados procuram evitar punições ou 
na conseguir vantajens da conexao influente do lider. 
O uso situacional deste poder, têm o seu maior grau de influência em 
subordinados com niveis de maturidade (M1) e (ME), onde o estilo 
aplicado e "Determinar" ou "Persuadir“. 
C) O f°ocker ‹je icecnonwnernsa 
Este tipo de poder está baseado na capacidade que o lider tem de 
influenciar seus subordinados através de recompensas, tais como 
incentivos salariais, promoções ou reconhecimento. 
O uso situacional deste poder fica coerente quando é usado em 
subordinados com nivel de maturidade entre baixo e médio (ME) e 
junto com o estilo de “Persuadir“. 
D) (3 pcnjer ‹de leg;itiJnidêuje 
A posição hierárquica do lider na organização gera um tipo de poder 
conhecido como “direito de comando", pois é através dele que o líder 
pode esperar que as suas exigências sejam atendidas. 
O uso situacional deste poder torna-se eiicaz quando é usado em 
subordinados com grau de maturidade médio (ME) e (M3), onde os 
estilos certos são os de "Persuadir“ e “Comparti1har“. 
E) O Poder de referência 
É a habilidade de controlar o comportamento dos outros através 
da personalidade carismática do líder. Isto é, os subordinados
E4 
gostam da personalidade do lider e conseqüentemente tentam fazer as 
coisas do jeito que o lider quer que sejam feitas. Os subordinados 
agem de jeito a evitar fazer coisas que possam interferir com o 
relacionamento agradável com o lider. 
O uso situacional deste poder é ideal para subordinados com nível de 
maturidade entre média e alta (M3) e onde e utilizado o estilo de 
“Comparti1har“. 
F) O poder de informação 
Esta fonte de poder está baseada no acesso, por parte do líder, a 
informações consideradas importantes pelos outros tais como dados, 
z¬ relatórios e correspondencia. 
O uso situacional deste poder é efetivo para subordinados com niveis 
de maturidade acima da média (M3) e (M4) e onde os estilos usados 
são os de "Compartilhar" e “De1egar". 
|¬ G) O poder de competencia 
Um líder pode influenciar seus subordinados se possuir a capacidade 
e os conhecimentos técnicos que esse subordinado reconhece como 
importante. 
O uso situacional deste poder torna-se eficaz quando é usado em 
subordinados que atingiram um grau de maturidade alto (M4) e para os 
quais esta sendo usado o estilo de "De1egar".
E5 
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Este capitulo detalha em profundidade os aspectos qualitativos e 
quantitativos na modelagem do jogo, destacando a formulação 
matemática ~e justificando~a através de conceitos teóricos 
pertinentes. 
4. 1.- išstzilca dc: ].ídeer
A eficácia gerencial deve ser avaliada em termos de produto 
(resultado) em vez de insumo, ou seja, mais por aquilo que o 
administrador alcança do que por aquilo que ele realmente faz. É 
resultado, não insumo. Todas as posições são criadas para uma 
finalidade que pode ser avaliada em termos de resultado. A eficácia 
administrativa não é um aspecto de personalidade do administrador, 
mas é função da correta manipulação da situação. É desempenho: não é 
o que o administrador faz, mas o que ele obtém. _ 
Há muita diferença entre o gerente eficiente e o gerente eficaz, a 
saber *É°* ^ 
Gerente Eficiente: 
Faz as coisas de maneira certa. 
Resolve problemas. 
Usa os recursos 
Cumpre seu dever. 
Reduz custos. 
Gerente Eficaz; 
Faz as coisas certas. 
Produz alternativas criativas. 
Otimiza a utilização dos recursos. 
Obtém resultados. 
Aumenta lucros. 
A avaliação da eficácia na liderança constitui um dos objetivos do 
jogo. A formulação matemática pertinente está baseada nos conceitos 
desenvolvidos por Reddin <&°* na sua teoriav 3-D da eficácia 
gerencial, e nos conceitos de liderança situacional aprimorados por 
Hersey & Blanchard <“°* através do seu modelo Tridimensional da 
Eficácia do Lider.
O modelo conceitual proposto e aprimorado pelo autores acima 
citados, se baseia no fato de que não existe um único modo melhor de 
influenciar às pessoas. D estilo de liderança que uma pessoa deve
ÊÊÔ 
adotar com individuos ou grupos depende do nivel de maturidade das 
pessoas que o líder deseja influenciar, conforme a ilustração da 
Figura 4.3. 
A figura 4.3 tenta representar a relacão entre a maturidade relativa 
à tarefa e os estilos de lideranca adequados a serem adotados à 
medida que os liderados passam da imaturidade para a maturidade. 
Cada um dos quatro estilos de liderança, ou seja. "determinar", 
"persuadir", "compartilhar" e "delegar", indentificados na Figura 
4.3 é uma combinação de comportamento de tarefa e de relacionamento, 
conforme explicado na Secão 3.1.8 O comportamento de tarefa é a 
medida com que o lider dirige as pessoas, dizendo-lhes o que fazer, 
quando fazê-lo, onde fazê-lo e como fazê-lo. Significa estabecer- 
lhes objetivos e definir os seu papéis Sem comunicar-se 
bilateralmente com as pessoas, dando-lhes apoio, encorajamento, etc. 
Significa ouvir ativamente as pessoas e apoiar-lhes os esforços. 
A maturidade das pessoas é uma questão de graduacão. Como se pode 
ver na Figura 4.3, são indicados alguns marcos de referência da 
maturidade para determinar o estilo de liderança apropriado, pela 
divisão do continuo da maturidade, abaixo do modelo de lideranca, em 
quatro -niveis: baixo (M1), baixo a moderado (M8), moderado a alto 
(M3) e alto (M4). 
O estilo de lideranca apropriado a cada _um dos quatro niveis de 
maturidade inclui a dosagem certa de tarefa (direcão) e 
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FIGURA 4.2.- Eficácia dos quatro estilos básicos e do ambiente *”*' 
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FIGURA 4.3.- Lideranca Situacional <3a' , 
. _ M V V M 5 Camo os estilo báãicos de comportamento do lídflr podem ger iqtg 
Pelos outros em termos de eficácia ou ineficácia “BE” ~
E
ESTIL06 BÁSICO 
Comportamento de tarefa alta e 
relacionamento baixo. 
Comportamento de tarefa alta e 
relacionamento alto. 
Comportamento de relacionamento 
alto e tarefa baixa. 
Comportamento de relacionamento 
baixo e tarefa baixa. 
eficazes
, 
Visto como tendo métodos bem- 
definidos para atingir os ob- 
jetivos que são úteis aos su~ 
bordinados. 
Visto como alguém que satisfaz às 
necessidades do grupo 
estabelecendo objetivos e or- 
ganizando o trabalho, mas também 
oferecendo um alto nível de apoio 
sócio~emocional. 
Visto como alguém que tem 
confianca implícita nas pessoas e 
que está interessado 
principalmente em facilitar a 
consecução dos objetivos delas. 
Visto coo alguém que delega 
adequadamente aos subordinados as 
decisões sobre como fazer o 
trabalho e oferece pouco apoio 
socio-emocional quando o grupo 
precisa muito disso. 
EÊE3 
INEFICAZES 
Visto como alguém que impõe 
métodos aos outros; às vezes visto 
como desagradável e interessado só 
em resultados a curto prazo. 
Visto coo alguém que usa mais 
estruturação do que o necessário 
para o grupo e que mitas vezes 
não parece ser sincero nas 
relações interpessoais. 
Visto como interessado prin- 
cipalmente em harmonia; às vezes, 
visto como não disposto a cumrir 
uma tarefa se esta implicar o 
risco de romper um relacionamento 
ou perder a imagem de uma “pessoa 
boa". 
Visto como alguém que oferece 
pouca estruturação ou apoio sócio- 
emcional quando isso é necessário 
aos membros do grupo. 
Na estrutura do jogo, o grau de eficácia no estilo do lider é 
av avaliado em funcao dos fatos acima citados, assim, o estilo de 
liderança que está em função do nível de maturidade do subordinado, 
vv e processado segundo a relacao da Tabela 4.4, e o grau e eficácia no
~ estilo do lider (jogador), segundo a relacao da Tabela 4.5. 
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TQBELQ 4.5.- Grau de eficacia no estilo 
Seja: 





trabalho, do funcionário +, da empresa e, 
periodo p 
Estilo de lideranca eficaz sobre o funcionário f, 
da empresa e, no periodo p. 
Estilo de liderança aplicado sobre o 
funcionário f, da empresa e no período p 
Grau de eficácia no estilo do líder sobre 




* O estilo de liderança eficaz sobre um funcionário é dado 
segundo a relação da Tabela 4.4. 
* O grau de eficacia no estilo de um lider sobre um 
funcionário é dado segundo a relação da Tabela 4.5. 
4.22.-|Jsc› dc) pcujer'r1a Ilidencaruza 
O uso do poder desenpenha um papel muito importante na eficácia da 
liderança, já que consolida o estilo exercido por um lider. O poder 
pode ser coerente ou não ao estilo exercido, sendo que o resultado 
destes dois fatores influenciará na eficácia da liderança. O enfoque 
que se da ao poder como fator de uso, é similar ao do estilo, isto 
è, é uma função da situação do subordinado que por sua vez usa o 
:v fator da maturidade como meio de avaliacao. Uma análise mais 
detalhada do uso do poder como fator de eficácia na liderança, é 
dada na Seção 3.1.3. 
O relacionamento numérico entre as variáveis acima citadas, para a 
determinação do uso do poder eficaz na liderança, é fornecido na 
Tabela 4.6.
~ O grau de eficácia no uso do çpoder, que se encontra em funçao do 
grau de maturidade do subordinado, é fornecido pela Tabela 437. 
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Seja: 
PEL - Poder eiicaz na liderança 
GEPLe,f,p - Grau de eficácia do poder usado na liderança do 
4 funcionário {, da empresa e, no periodo p 
PAe,f,p - Poder aplicado no funcionário f, da empresa e, no 
periodo p 
GMMPTegf,p - Ver Seção 4.1
~ Entao: 
* O poder eficaz na liderança é {ornecido pela Tabela 4.6 
* O grau de eficacia do poder usado na liderança de um 
funcionário é fornecido pela Tabela 4.7.' 
4.3.- Grau de eficácia na liderança 
Como* foi relacionado nas duas seções precedentes, o grau de eficácia 
ou na liderança é uma funçao direta dos graus de e+icácia do estilo e 
do poder aplicados num subordinado. 
A equação que relaciona estas variáveis é a seguinte:
,. ,..› 3 c.. 
Seja: 
GELe,f,p - Grau de eficácia na liderança do funcionário f, da 
empresa e. no periodo p 
ou GEELe,f,p Ver Seçao 4.1 
GEPLe,f,p * Ver Seção 4.8 
Então: 
* O grau de eficácia na liderança do funcionário é 
dada por: 
GELe,f,p = ( GEELe,f.p ) × ( BEPLe,f,p ) 
4.4.- Maturidade do subordinado 
A maturidade do subordinado é talvez a variável mais importante do 
modelo, pois ela reflete a situação perante a qual o lider deve 
tomar uma atitude através do seu estilo de liderança, do seu poder 
efetivo, e das diversas decisões que lhe concernem. Ou nas palavras 
de Hersey & Blanchard z “A chave da utilização da Liderança 
Situacional consiste em avaliar o nivel de maturidade dos liderados 
e comportar-se de acordo com o modelo. Na Liderança Situacional esta 
implícita a idéia de que o líder deve ajudar os liderados a 
amadurecer até o ponto em que sejam capazes e estejam dispostos a 
fazê-lo. Esse dessenvolvimento dos liderados deve ser realizados 
ajustando-se o comportamento de liderança, ou seja, passando pelos 
quatro estilos ao longo da evolução... “ <3“° 
Q maturidade pode ser avaliada em termos de capacidade e de 
disposição, neste sentido pode-se identificar as duas dimensões da 
maturidade que são; maturidade no trabalho (capacidade) e maturidade 
psicológica (disposição). 
4.5.- Maturidade no trabalho 
‹¬ Este tipo de maturidade refere-se à capacidade que uma pessoa tem em 
fazer alguma coisa. Isto é, o conhecimento técnico ou a habilidade 
que ela possui em fazer uma dada atividade ou trabalho.
~" 
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As pessoas com alta maturidade de trabalho numa detëfimiflása área tem 
o conhecimento, a capacidade e a experiência necessária para 
executarem certas tarefas sem direção. De acordo com o Formulário de 
Avaliação do Gerente “aa” desenvolvido por Hambleton, Blanchard e 
Hersey, a maturidade no trabalho pode ser avaliada através de 7
~ fatores que sao os seguintes: 
~ Experiência 
- Conhecimento do trabalho 
- Compreensão das exigências do cargo 
na - Capacidade na solucao de problemas 
- Capacidade de assumir responsabilidade 
- Cumprimento de prazos no trabalho 
- Acompanhamento e controle 
¿l.5.1_.- EE×pen'iêrm:ia 
Na modelacão do jogo, este ingrediente da maturidade no trabalho diz 
respeito à experiência que o empregado têm num trabalho especifico.
n Esta experiencia é aquela que o empregado acumulou no tempo de 
servico num trabalho especifico dentro da empresa. e ela aumenta 
para o funcionário 'em funcao do tempo de servico que ele tem num 
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FIGURA 4.8.- Maturidade no trabalho devido à experiência
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Seja: 
MTETEe,f.p,t - Maturidade no trabalho devido à experiência no 
trabalho t do funcionário §, da empresa e, no 
periodo P
\ 
PATEe,f,p,t - Períodos acumulados pelo funcionário f, no 
trabalho t, da empresa e, no periodo p 
Então: 
* A maturidade no trabalho devido à experiência num trabalho 
especifico de um funcionário é dado por: 
- para PATEe,+,p,t = O: 
MTETEe,f,p,t = O 
- para PATEe,f,p,t > O: 
MTETEe,f,P,t = 1 ~ ( 0.8/ PATEe,f,p,t ) 
4.5.2.- Conhecimento do trabalho 
Outro dos fatores que influenciam diretamente na maturidade no 
trabalho de um funcionário, é o grau de conhecimento que ele tem 
sobre o trabalho. De acordo a formulação do jogo, o grau de 
conhecimento do trabalho têm duas origens. A primeira delas está em 
função do tempo de servico que o empregado vem realizando num dado 
trabalho, como ilustrado na Figura 4.9. 
A segunda origem do conhecimento do trabalho é o treinamento, que no 
jogo é ativado para um dado funcionário, através de uma decisão do 
jogador. A relação entre o tempo de treinamento é o grau de 
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FIGURA 4.9.- Maturidade no trabalho devido ao conhecimento do 
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FIBURA 4.10.- Maturidade no trabalho devido ao conhecimento do 
trabalho adquirido através de um treinamento. 
Seja: H 
MTCTo,f,p,t - Maturidade no trabalho devido ao conhecimento 
dos trabalho t, do funcionário {, da empresa 
e, no periodo p
36 
MTCTTSe,f,p,t - Maturidade no trabalho devido ao conhecimento 
do trabalho, adquirido através do tempo de 
servico do funcionario f, no trabalho t, na 
empresa e, no periodo p 
MTCTTRe,+,p,t - Maturidade no trabalho devido ao conhecimento 
do trabalho, adquirido através de um 
treinamento no trabalho t, do funcionário f, 
da empresa e, no periodo p 
PATEe,f,p,t - Ver Seção 4.5 1 
PATRe,f.p,tr - Períodos acumulados pelo funcionário 
f, no treinamento tr, na empresa e, no 
periodo p 
CPTSC = 1 - Coeficiente de_ peso do fator de tempo 
de servico, sobre o conhecimento no 
trabalho 
CPTRC = 1 - Coeficiente de peso do fator de 
treinamento, sobre o conhecimento no 
trabalho 
zu Entao: 
* A maturidade no trabalho devido ao conhecimento do 
trabalho adquirido num tempo de servico, é dado por: 
- para PATEe,{,p,t = O: 
MTCTTSe,{,p,t = O 
- para PATEe,{,p,t > O: 
MTCTTSe,f,p,t = 1 - ( 0.6 / PATEe,f,p,t ) 
* A maturidade no trabalho devido ao conhecimento do 
trabalho adquirido pelo treinamento, é dado por; 
- para PATRe,f,p,t = Oz 
MTCTTRe,f,p,t = O 
- para PATRe,{,p,t > 0: 
MTCTTRe,f.P,t = 1 - ( 0.2 / PATRe,f,p,t )
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* A maturidade no trabalho devido ao conhecimento do 
trabalho, é dado por: 
MTCTe,f,p,t = ( MTCTTSe,f,p,{ ) x ( CPTSC ) + 
+ ( MTCTTRe,f,p,t ) x ( CPTRC ) 
~ para MTCTe,v,p,t ) 1; 
MTCTe,f,p,t = 1 
4.5.3.- Compreensão das exigências do cargo 
Um outro aspecto que representa a maturidade do trabalho de um 
funcionário, é a compreensão das exigências do cargo que ele ocupa. 
Isto é, a maturidade do trabalho será tanto maior quanto maior for a 
compreensão do funcionário sobre as exigências do seu cargo. 
A compreensão das exigências do cargo, tal como no conhecimento de 
trabalho (Seção 4.5.2), tem duas origens. Uma delas é representada 
pelo tempo de servico que o empregado vem realizando num ,dado 
trabalho, como ilustrado na Figura 4.11, e a outra está em funcão do 
tempo de treinamento especifico para esse cargo, que recebeu o 
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ou FIGURA 4.11.~ Maturidade no trabalho devido à compreensao das 
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FIGURA 4.12.- Maturidade no trabalho devido à compreensão das 







CPTSCE = 1 - 
ou Maturidade no trabalho devido à compreensao 
das exigências do cargo c, do funcionário í, 
da empresa e, no periodo p
~ Maturidade no trabalho devido à compreensao 
das exigências do cargo c, adquirido através 
do tempo de servico do funcionario F, na 
empresa e, no periodo p
~ Maturidade no trabalho devido à compreensao 
das exigências do cargo c, adquirido através 
do tempo de servico do funcionário f, na 
empresa e, no periodo p 
Ver Seção 4.5.1 
Períodos acumulados pelo funcionário f, no 
treinamento tr, na empresa e, no periodo p 
Coeficiente de peso do fator de tempo de
~ servico, sobre à compreensao das exigências do 
cargo
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CPTRCE = 1 - Coeficiente de peso do fator de 
A.: treinamento, sobre à compreensao das 
exigências do cargo 
Efltãüz 
nv * A maturidade no trabalho devido à compreensao das 
exigências do cargo adquirido num tempo de servico, 
é dado por: ' 
- para PATEe,f,p.c = O: 
NTCETSe,f,p,c = O 
- para PATEe,f,p,c ) Oz 
MTCETSe,f,p,c = 1 - ( 0.6 / PATEe,f,p,c ) 
ou * A maturidade no trabalho devido à compreensao das 
exigências do cargo c, adquirida pelo treinamento, e 
dada por: 
- para PATRe,f,p,c = O: 
MTCETRe,f,p,c = O 
- para PATRe,f,p,c > O: 
MTCETRe,f,p,c = 1 - ( 0.2 / PATRe,f,p,c ) 
* A maturidade no trabalho devido à compreensão das 
exigências do cargo, é dado por: 
MTCEe,+,p,c = ( MTCETSe,f,p,f ) x ( CPTSCE ) + 
+ ( MTCETRe,f,p,c ) × ( CPTRCE ) 
- para MTCEe,v,p.c > 1: 
MTCEe,f,p,c = 1 
nz 4.5.4.- Capacidade na solucao de problemas 
Outro dos fatores que está relacionado como o grau de maturidadezno 
trabalho de um dado funcionário é a capacidade que ele têm de 
solucionar problemas concernentes ao trabalho especifico que 
4» executa. Esta capacidade têm três dimensoes. 
A primeira dimensão está relacionada com o tempo de servico do 
funcionário num trabalho especifico, ou seja, existe uma relação
40 
crescente entre o tempo de servico do funcionário num dado trabalho 
e a capacidade na solução de problemas concernentes a esse trabalho. 
Esta relação encontra-se ilustrada pela Figura 4.13. Este aspecto 
tem a ver com a experiência que o empregado ganha com o tempo. 
A segunda dimensão relaciona o tempo de treinamento que um 
funcionario tem num dado trabalho, como a capacidade na solução de 
problemas referentes a esse trabalho, como ilustrado na Figura 4.14. 
A terceira dimensão diz respeito ao desenvolvimento do empregado, 
propiciado pelo jogador através da eficácia na sua liderança. Isto 
é, através do uso correto de um estilo de lideranca, assim como 
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ou FIGURA 4.i3.- Maturidade no trabalho devido à capacidade na solucao 
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FIGURA 4.i4.- Maturidade no trabalho devido à capacidade na solução 
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FIGURA 4.15.- Maturidade no trabalho devido à capacidade na solução 










CPTSCSP = 0.3 - 
CPTRCSP = 0.5 - 
CPEECSP-= 0.8 ~ 
4? 
Maturidade no trabalho devido à capacidade do 
funcionário f, na solução de problemas no 
trabalho t, na empresa e, no periodo p 
Maturidade no trabalho devido à capacidade do
~ funcionário f, na soluçao de problemas no 
trabalho t, na empresa e, no periodo p, em 
função do tempo de servico nesse trabalho 
Maturidade no trabalho devido à capacidade do 
funcionário f, na solução de problemas no 
trabalho t, na empresa e, no periodo p, em 
função do tempo de treinamento para esse 
trabalho 
Maturidade no trabalho devido à 
capacidade do funcionário f, na 
solução de problemas no trabalho t, 
na empresa e, no período p, em função 
da eficácia do estilo do lider 
Ver Seção 4 5.1 
vu Ver Seçao 4.5.3 
Número de períodos acumulados, avaliados no 
periodo p, nos quais foi usada uma liderança 
eficaz com o funcionário f, da empresa e 
Coe{iciente de peso do {ator de trabalho, 
sobre a capacidade na solução de problemas 
Coeficiente de peso do fator de treinamento,
~ sobre a capacidade na soluçao de problemas 
Coeficiente de peso do fator da eficácia da 




solução de problemas em função do tempo de servico, 
é da 
* A 




















1 r ( 0.6 / PATEe,f,P.t ) 




1 - ( 0.2 / PATRe,{,p,tr ) 
trabalho devido à capacidade 
estilo do lider, é dada por: 
* Â 
- Para PALEe,f,p 
MTCSPEEe,f, 




p,t = O 
) O: 
P,t = 1-(O.8/PÂLEE,f,P) 
trabalho devido à capacidade 
solução de problemas, é dado por: 
NTCSPe,í,p,t = ( MTCSPTSe,f,p,t ) X ( CPTSCSP ) + 
+ ( NTCS 
+ ( MTCS 
PTRe,f,P,t ) X ( CPTRCSP ) + 
PEEe,f,P,t ) × ( CPEECSP ) 
4.E5.5.- CêuDac:idéuje (de à5sn4mir- reu¶Dornsat›i1icLadee 









ou A capacidade de assumir responsabilidade está em funcao direta de 
três variáveis que são: tempo de servico de um empregado num dado 
trabalho, tempo de treinamento especifico de um empregado para 
realizar um dado trabalho e frecuencia da eficácia de liderança 
sobre um funcionário. Estas relações estão ilustradas nos gráficos 
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FIGURA 4.1ó.~ Maturidade no trabalho devido à capacidade de assumir 
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FIGURA 4 17.- Maturidade no trabalho devido à capacidade de assumir 
responsabilidades, adquirida através de um treinamento
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FIGURA 4.i8.~ Maturidade no trabalho devido à capacidade de assumir 







Maturidade no trabalho devido à 
capacidade de assumir_ responsabilidade 
no trabalho t, 'do funcionário f, da 
empresa e, no periodo p 
Maturidade no trabalho ‹ devido à 
capacidade de assumir responsabilidade 
no trabalho t, adquirida através do 
tempo de servico do funcionário f, na 
empresa e, no período p ' 
Maturidade no trabalho devido à 
capacidade de assumir responsabilidade 
no trabalho t, adquirida através do 
tempo de servico do funcionário f, na 
empresa e, no periodo p 
Maturidade no trabalho devido à capacidade de 
assumir responsabilidade num trabalho, 




i PATEe,f,p,t ~ Ver Secao~4.5.4 
PATRe,f,p,tr - Períodos acumulados pelo funcionário f, no 
treinamento tr, na empresa e, no periodo P 
CPTSCE = 0.2 - Coeficiente de peso do fator de tempo de 
servico, sobre a capacidade de assumir 
responsabilidade 
CPTRCE = 0.3 ~ Coeficiente de peso do fator de treinamento, 
sobre a capacidade de assumir responsabilidade 
CPELCE = 0.5 - Coeficiente de peso do Fator da eficácia da 
liderança, sobre a capacidade de assumir 
responsabilidade 
Efltãüt 
* A maturidade no trabalho devida à capacidade de assumir
~ responsabilidade num dado trabalho, em funcao do tempo de 
servico, é dada por: 
- para PATEe,f,p,t = Oz 
'MTCRTSe,f,p,t = O 
~ para PATEe,f,Pzt ) O: 
MTCRTSe,f,p,t = 1 ~ ( O.ó / PATEe,f,p,t ) 
* A maturidade no trabalho devida à capacidade de 
assumir responsabilidade num trabalho, adquirida 
pelo treinamento, é dada por; 
~ para PATRe,f,p,t =`Oz 
MTCRTRe,f,p,t = O 
~ para PATRe,f,p,t ) O 
MTCRTRe,f.P,t = 1 - ( 0.2 / PATRe,f,P,t ) 
* A maturidade no trabalho devido à capacidade de assumir 
responsabilidade num trabalho, devida à frequencia de uma 
liderança eficaz, é dada por; 
- para PALEe,f,p = Oz 
MTCREEe,f,p = O
47 
- para PALEe.f,p )O: 
MTCREEe,f,p = 1 - (O.8/PALEe,f,p) 
* A maturidade no trabalho devida à capacidade de assumir 
responsabilidade num cargo, é dado por: 
MTCRe,f,p.t = ( MTCRTSe,f,p,f ) x ( CPTSCE ) + 
+ ( MTCRTRe,f,p,t ) × ( CPTRCE ) + 
+ ( MTCREEe,f,p ) X ( CPELCE) 
- para MTCRe,v,p,t > 1: 
MTCRe,f,p,t = 1 
4.5.6.- Cumprimento de prazos no trabalho 
A maturidade no trabalho de um empregado é refletida em parte pelo 
seu cumprimento nos prazos. Este fator pode ser melhorado para um 
empregado, de forma que com isto se aumente a sua maturidade. É 
através de duas variáveis que este fator pode ser melhorado, uma 
delas é o treinamento especifico que se dá a um empregado e a outra 
é através do desenvolvimento do empregado devido à eficacia da 
liderança nele aplicada. Estes dois fatores estão ilustrados nas 
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FIGURA 4.i9.- Maturidade 'no trabalho devida ao cumprimento de prazos 
' no trabalho, adquirida através de treinamento.
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FIGURA 4.20.- Maturidade no trabalho devida ao cumprimento de prazos 








CPTRCPT = 0.7 - 
Maturidade no trabalho devida à capacidade do 
funcionário f, no cumprimento de prazos no 
trabalho t, na empresa e, no período p 
Maturidade no trabalho devida à capacidade do 
funcionário f, no cumprimento de prazos no 
trabalho t, na empresa e,' no periodo p, em 
função do tempo de treinamento para esse 
trabalho 
Maturidade no trabalho devida à capacidade do 
funcionário f, no cumprimento de prazos no 
trabalho t, na empresa e, no periodo p, em 
função da frequencia de uma liderança eficaz 
Ver Seção 4.5.3 
Ver Seção 4.5.4 
Coeficiente de peso do fator de treinamento, 
sobre o cumprimento de prazos no trabalho
49 
CPEECPT = 0.3 - Coeficiente de peso do fator da eficácia da 
liderança, sobre o cumprimento de prazos no 
trabalho 
Efltãüz 
* A maturidade no trabalho devida ao cumprimento de prazos no 
trabalho, em função do treinamento, é dada por:
v 
- para PATRe,f,p,tr = O: 
MTCPTTRe,f,p,t = O 
- para PATRe,f,p,tr ) O: 
MTCPTTRe,f,p,t = 1 ~ ( 0.8 / PATRe,f,p,tr ) 
* A maturidade no trabalho devida ao cumprimento de prazos no 
trabalho, em função da eficacia do lider é dada por: 
- para PALEe,f,p = Oz 
MTCPTELe,f,p,t =.O 
- para PALEe,f,p )Oz 
MTCPTELe,f,p = 1 - (O 8/PALEe,f,p) 
* A maturidade no trabalho devida ao cumprimento de prazos no 
trabalho, é dado por: 
MTCPTe,f,p,t = ( MTCPTTRe,f,P,t ) x ( CPTRCPT ) + 
+ ( MTCPTELe,f,p,t ) X ( CPEECPT ) 
4.5.7.- Acompanhamento e controle 
D último fator h considerado no jogo. capaz de influenciar a 
maturidade no trabalho do empregado, è o acompanhamento e o controle 
ou que ele efetua sobre seu próprio trabalho. Este fator está em funçao 
do treinamento específico que o empregado recebe, como ilustrado na 
Figura 4 E1, e também em função do desenvolvimento do 'empregado 
devido à frequencia de uma liderança eficaz nele aplicada, como 
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FIGURA 4.82.~ Maturidade no trabalho devido ao acompanhamento e 
Seja: 
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controle adquirido através de de uma lideranca eficaz. 
MTCACe,f.p,t - Maturidade no trabalho devida à 
capacidade do funcionário 
acompanhamento e controle do trabalho 
t, na empresa e, no período p 
f, no
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MTCACTRe,f,p,t - Maturidade no trabalho devido' à 
capacidade do funcionario f, no 
acompanhamento é controle do trabalho 
t, na 
vv 
EÍHPTESB E, HC) PETÍDÕO P, em 
funçao do tempo do treinamento para 
esse_trabalho 
MTCACELe,f,p,t ~ Maturidade no trabalho devido à 
capacidade do funcionário f, no 
acompanhamento e controle do trabalho 
t, na EÍHPTGSB 9, TIO PETÍOÓO P, Em 
função da frequência na eficácia da 
liderança 
PATRe,f,p,tr Ver Seçao 4.5.3 
PALEe,f,p - Ver Seção 4.5.4 
CPTRAC = O.7 ~ Coeficiente de peso do fator de 
treinamento, sobre o acompanhamento e 
controle do trabalho 
CPEEAC = 0.3 ~ Coeficiente de peso do fator da 
eficácia do lider, sobre o 
acompanhamento e controle do trabalho 
Então: 
* A maturidade no trabalho devido ao acompanhamento e
~ controle do trabalho, em funçao do treinamento, é 
dado por: 
- para PATRe,f,p,tr 
MTCACTRe,f,p,t 






1 - ( 0.2 / PATRe,f,P,tr ) 
* A maturidade no trabalho devido ao acompanhamento e controle 
ou do trabalho, em funçao da eficácia do do lider, é dada por; 




- para PALEe 
MTCACELe.{ 
* A maturidade no trabalho devido ao acompanhamento e 
controle do t 
MTCACe,f,p 
4.E5.8.- Grau; de 
O grau de maturidade 










CPMTE = 1/7 - Coeficiente de peso da maturidade 
CPMTCT = 1/7 - Coeficiente de peso da maturidade 
,f,p )O: > 
,p = 1 - (O.8/PêLEe,4,p) 
rabalho, é dada por: 
,t = ( MTCQCTRe,f,p,t ) × ( CPTRAC ) 
+ ( MTCACELe,f.P,t ) × ( CPEEÊC ) 
maturidade no trabalho 
no trabalho 
es 4.2.1.2 e 4.2.1.7,
~ Ver seçao 4 E 1 1 
ou Ver seçao 4 E 1 E 
Ver Seção 4 2.1.3 
av Ver Seçao 4 E 1 4 
1» Ver Seçao 4 E 1 5 
ou Ver Seçao 4 E 1 Ó 
4.2 1 7 Ver Seção 
Grau de maturidade no trabalho 
funcionário f, da empresa e, no período 
trabalho devido à experiência 










CPMTCEC = 1/7 - Coeficiente de peso da maturidade no 
trabalho devido à compreens 
exigências do cargo 
ão das
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CPMTCAR = 1/7 ~ Coeficiente de peso da maturidade no 
trabalho devido à capacidade de 
assumir responsabilidade 
CPMTCPT = 1/7 ~ Coeficiente de peso da maturidade no 
trabalho devido ao cumprimento de 
prazos no trabalho 
CPMTAC = 1/7 ~ Coeficiente de peso da maturidade no 
V trabalho devido ao acompanhamento e 
controle 
Então; 
* O grau de maturidade no trabalho para um funcionario é dado 
por; 
GMTe,f,p.t = ( MTETEe,f,p,t ) X ( CPMTE ) + 
+ ( MTCTe,f,P,t ) x ( CPMTCT ) + 
+ ( MTCECe,f,P,t ) x ( CPMTCEC ) + 
+ ( MTCSPe,f,P,t ) × ( CPMTCSP ) + 
+ ( MTCêRe,f,P,t ) × ( CPMTCAR ) + 
+ ( MTCPTe,f,p,t ) × ( CPMTCPT ) + ' 
+ ( MTêCe,f,p,t ) x ( CPMTAC ) 
4.6.- Maturidade psicológica 
O conceito de maturidade psicológica pode ser resumido nas palavras 
de Hersey & Blanchard: 
\ ~ ~ A maturidade psicológica refere-se a disposicao ou motivacao para 
fazer alguma coisa. Diz respeito à confianca em si mesmo e ao 
empenho. As pessoas que têm alta maturidade psicológica em 
determinada area ou responsabilidade julgam que a responsabilidade é 
importante, têm confiança em si mesmas e sentem-se bem nesse aspecto 
do seu trabalho. Não precisam de grande encorajamento para cumprir 
suas tarefas. A idéia de uma pessoa de alta maturidade psicológica 
pode ser resumida da seguinte forma: “Gosto desse aspecto do meu 
trabalho. Meu chefe não precisa ficar em cima de mim, nem dar-me 
qualquer estímulo nessa área"3° . 
Neste sentido pode-se identificar os seguintes fatores como sendo 
componentes da maturidade psicológica:
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- Desejo de Assumir Responsabilidade 
- Motivo de Realização 
~ Comprometimento no Trabalho 
- Persistência 
- Atitude no Trabalho 
- Iniciativa 
- Independência 
4.6.1.- Desejo de assumir responsabilidade 
Este fator da maturidade psicológica está basicamente em função de 
dois aspectos; o primeiro deles diz respeito ao surgimento de 
necessidades motivacionais, ou seja, de necessidades de estima e de 
realização, como ilustrado na figura 4.82. O segundo aspecto refere- 
se à eficácia na liderança, pois é através dele que se efetua o 
processo de desenvolvimento pessoal dos empregados estimulando o seu 
desejo de assumir responsabilidade. 
Ainda acerca do primeiro aspecto, a formulação do jogo contempla o 
surgimento das necessidades motivacionais sobre três hipóteses. 
A primeira delas relaciona a intensidade motivacional com o 
desenvolvimento de uma pessoa, através da satisfação gradual das 
suas necessidades higiênicas “37* . Isto é, a medida que as 
necessidades higiênicas são satisfeitas, surgem as necesidades 
motivacionais. Este tipo de relacionamento é o mais comum entre as 
pessoas e se comporta segundo a Figura 4.23. 
A segunda hipótese comportamental é menos comum entre as pessoas, e
H diz respeito ao relacionamento entre as necessidades higienicas e as 
motivacionais de uma forma um tanto apática. Isto é, a medida que as 
necessidades higiênicas são satisfeitas, surgem as necessidades 
motivacionais de uma formar pouca expressiva como ilustrado na 
Figura 4.24. ' 
A terceira hipótese comportamental é também pouco comum, e tenta 
‹¬ relacionar as necessidades higienicas com as necessidades 
motivacionais de uma forma pouco expressiva, sendo que difere da 
segunda hipótese pelo patamar incicia1_ das necessidades 
motivacionais. Isto é, trata-se de pessoas que naturalmente já são 
altamente motivadas e a dependência entre a satisfação das
n necessidades _ higienicas com as necessidades motivacionais se 
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FIGURA 4.23.- Maturidade psicológica devida ao desejo de assumir 
responsabilidade, adquirida através da satisfação 
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ru GSNHe,f,p - Grau de satisfacao das necessidades higiênicas 
do funcionário T, da empresa e, no periodo 
‹aa›P 
ou GELe,f,p - Ver Secao 4.1.3 
IMe,f,p ~ Intensidade motivacional do funcionário f, da 
empresa e, no Periodo P 
GPDARNH = 0.5- Coeficiente de peso do desejo de assumir 
responsabilidade devido _à satisfação das 
necessidades higiênicas. 
CPDAREL = O.5~ Coeficiente de peso dodesejo de assumir 
responsabilidade devido à eficácia da 
lideranca. 
MPDARe,f,p - Maturidade psicológica devida ao desejo de 
1' 
assumir responsabilidade do funcionário f, da 
empresa e, no periodo p 
COMPO-Ie.f - Tipo de 'comportamento I que possui o 
' funcionário f, da empresa e “aa” 
COMPD-IIe,f - Tipo de comportamento II que possui o 
funcionário I, da empresa e <3@* 
COMPO-IIIe,{ - Tipo de comportamento III que possui o 
funcionário f, da empresa e “aa” 
Então: 
* A intensidade motivacional é dada por: 
- para COMPO-Ie,{ z 
IMe,f.p = ( 0.01 ) × ( 100 ) G““““'*'° 
- para COMPD-IIe,f z 
IMe,f,p = (0.01)×<40) @@““"'*›“ 
- para COMPO-IIIe,f : 
IMe,f,p = (O.ó)×(1.Ó7) @““““'*‹°
58 
* A maturidade psicológica devida ao desejo de assumir 
responsabilidade é dada por: 
MPDARe,f,p = ( IMe,f,p ) x ( CPDARNH ) + 
+ ( GELe,f,p ) x ( CPDAREL ) 
na ll.é›.8.- ffiotzivta dee r1ea].izêu:ac› 
O motivo de realização é outro dos fatores que define a maturidade 
psicológica e diz respeito à intensidade das necessidades de 
realização numa pessoa. A avaliação deste fator é feita no jogo 
levando-se em conta 8 fatores. O primeiro deles relaciona o 
surgimento das necessidades de realização, tanto com a satisfação 
gradual das necessidades higiênicas quanto com a satisfação das 
necessidades de estima, e ainda sobre três hipóteses de 
comportamento. 
A primeira hipotese considera a situação mais comum de comportamento 
das pessoas, e relaciona as variáveis acima citadas em toda sua 
amplitude como pode ser visto na Figura 4.86. 
vv A segunda hipótese considera uma situacao menos comum de 
comportamento das pessoas, ao relacionar as variáveis acima citadas 
com uma variação de resultados numa amplitude menor que na primeira 
hipótese. Isto é , torna menos sensível o surgimento das 
necessidades de realização, caracterisando com isto um comportamento 
mais apático, como pode ser visto na Figura 4.87. 
Finalmente, a terceira hipótese ao igual que a segunda, considera 
uma situação menos comum de comportamento das pessoas, mas difere 
dela no dominio da amplitude dos resultados, caracterisando um 
comportamento influenciado por um estado elevado e natural das 
necessidades de realização, sendo pouco sensível à influência de 
outras variáveis, como ilustrado na Figura 4.88.
~ O segundo fator relevante que influencia o motivo da realizaçao é o 
desenvolvimento dos recursos humanos, que na estrutura do jogo é 
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Maturidade psicológica devida ao motivo de realização, 
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FIGURA 4.E8'.- Maturidade no trabalho devido ao motivo de realizacão 
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CPMRIR = 0.7 - 






CPIRNH = 0.5 - 
Ó Í. 
na Grau de satisfaçao das necessidades higiênicas 
do funcionário f, da empresa e, no periodo 
P (233) 
Satisfação de estima incremental do 
(159) funcionário f, da empresa e, no periodo p 
vu Ver Seçao 4.5.4 
Intensidade da necessidade de realização do 
funcionário f, da empresa e, no período p 
vv Coeficiente de peso do motivo de realizaçao, 
devido à intensidade da necessidade de 
fu realizaçao 
Coeficiente de peso do motivo de realização, 
devido à eficácia da liderança. 
Maturidade psicológica devida ao motivo de 
realização do funcionário f, da empresa e, no 
periodo p 
Maturidade psicológica devida ao motivo de 
nv realizaçao do funcionário f, da empresa e, no 
fu periodo p, em funcao da frequencia na eficácia 
da liderança 
:v Padrao de comportamental I que possui o 
funcionário f, da empresa e *“”* 
Padrão comportamental II que possui o 
funcionário f, da empresa e (38) 
Padrão comportamental III que possui o 
funcionário f, da empresa e <”@' 
Coeficiente de peso da intensidade na 
necessidade de realização, devido às 
necessidades higiênicas
ÓÊ 
CPIRE = 0.5 - Coeficiente de peso da intensidade na 
necessidade de realização, devido às 
necessidades de estima 
Então: 
* A intensidade da necessidade de realização e dada 
PDTI 
- para CDMPO-I: 
IRe,f,P = (CPIRNH) × (0.0i) X (100)GSNHe,f,p + 
(CPIRE) × (0.01) X (100) 8ÉI“'*'” 
~ para CDMPO-II; f 
IRe,f,p = (CPIRNH) x (O O1) x (40) @8“““'*'° + 
(CPIRE) × (0.01) x (100) “É*“'*'” 
- para CDMPO-III: 
IRe,f,p = (CPIRNH) x (O.Ó) × (1.67) G8“““'*'“ + 
(CPIRE) × (0.01) x (100) PÉ*“'*'°
~ * A maturidade psicológica devida ao motivo de realizaçao em 
função da frequência na eficácia da liderança, é dada por; 
- Para PALEe,f,p = O: 
MPMRELe.f,p = O 
- Para PALEe,f,p ) O: 
MPMRELe,f,p = 1-(O.8/PALEe,f,p)* 
* A maturidade psicológica devida ao motivo de 
realização é dado por: . 
NPNRe,f,p = ( CPMRIR ) × ( IRe,f,p ) + 
+ ( CPMREL ) × ( MPMRELe,f,p) 
4.6.3.- Comprometimento no trabalho 
Este fator influencia a maturidade psicológica de forma semelhante 
ao Desejo de Assumir Responsabilidade (ver Seção 4.6.1). Pois, 
âv trata-se de um fator que está em funçao do surgimento gradual das 
necessidades motivacionais *37* e da eficácia do empregado.
(33 
O desenvolvimento matemático encontra-se detalhado na Seção 4.6.1 e 
os resultados são os seguintes: 
Seja: 
MPCTELe,f,p - Maturidade psicológica devida ao 
comprometimento no trabalho do funcionário f, 
da empresa e, no período p, que está em função 
da frequência na eficácia da liderança. 
MPCTe,f.p - Maturidade psicológica devida ao 
comprometimento no trabalho do funcionário f, 
da empresa e, no periodo p 
ou IMe,f,p ~ Ver Seçao 4.6.1 
PALEe,f,p - Ver Seção 4.5.4 
CPCTNH = 0.5 - Coeficiente de peso do comprometimento no 
trabalho, devido às necessidades higiênicas 
CPCTEL = 0.5 - Coeficiente de peso do comprometimento no 
trabalho, devido à eficácia da liderança 
Efltãü: 
* A maturidade psicológica devida ao 'comprometimento 
' no. trabalho é dada por: 
MPCTe,f,p = ( IMe,f,p ) - x ( CPCTNH ) + 
+ ( MPCTELe,f,p ) × ( CPCTEL ) 
4-\ 4.6.4.- Persistencia 
A persistência constitui outro fator que influencia a maturidade 
psicológica de forma semelhante ao Desejo de Assumir 
Responsabilidade (ver Seção 4.6.1), encontrando-se em função direta 
.U tanto do surgimento das necessidades de estima e de realizaçao, 
quanto da eficácia na liderança do empregado. 
O desenvolvimento matemático encontra-se detalhado na Seção 4 6.1 e 
os resultados são os seguintes:
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Seja: 
MPPELe,í,p - Maturidade psicológica devida à persistência do 
funcionário f, da empresa e, no período P, que 
está em funçao da frequência da eficácia da 
liderança
n MPPe,f,p - Maturidade psicológica devida à persistencia do 
funcionário 4, da empresa e, no periodo p 
IMe,{,p - Ver Seção 4.6.1 
ou PêLEe,f,p - Ver Seçao 4.5.4 
CPPNH = 0.5 - Coeficiente de peso da persistência, devido às 
necessidades higiênicas 
rs CPPEL = 0.5 - Coeiiciente de peso da persistencia, devido à 
eficácia da liderança 
au Entao: 
* A maturidade pscológica devida à persistência é dada 
por: 
MPPe,f,p = ( IMe,f,p ) × ( CPPNH ) + 
+ ( MPPELe,f,p ) x ( CPPEL ) 
4.b.5.~ Atitude no trabalho 
Outro dos fatores que determinam o grau de maturidade psicológica de 
um funcionário é a atitude no trabalho, que por sua vez é 
determinada pela intensidade motivacional relacionada com as 
necessidades de realização e pela eficácia na liderança do
~ funcionário._ Comporta-se de forma semelhante ao motivo da realizaçao 
(ver Seção 4.6.2, di$erindo na importância relativa dos parâmetros 
envolvidos). A ' 
O desenvolvimento matemático encontra-se detalhado na Seção 4.6 E e 
os resultados são os seguintes: 
Sëjat 
MPATELe,f,p - Maturidade psicológica devida à atitude no 
trabalho do funcionário f, da empresa e, no
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~ periodo p, que está em funçao da frequência de 
uma liderança eficaz 
MPATe,f,p ~ Maturidade psicológica devida à atitude no 
trabalho do funcionário f, da empresa e, no 
periodo p V 
IRe,f,p - Ver Seção 4.6.8 
PALEe,f,p - Ver Seção 4.5.4 
CPATNH = 0.5 - Coeficiente de peso da atitude no trabalho, 
devido às necessidades higiênicas 
CPATEL = 0.5 - Coeficiente de peso da atitude no trabalho, 
devido à Frequência de uma liderança eficaz 
av Entao: 
* A maturidade psicológica devida à atitude no 
trabalho é dada por: 
MPATe,f,p = ( IRe,f,p ) x ( CPQTNH ) + 
+ ( MPêTELe,f,p ) x ( CPATEL ) 
4.6.6.- Iniciativa 
Q iniciativa é um fator que têm a ver com a maturidade psicológica e 
torna-se indispensável a` sua avaliação Ela possui uma dependência
~ similar ao Desejo de Assumir Responsabilidade (ver Seçao _4.ó.1), 
estando assim em função da intensidade motivacional e da eficacia na 
liderança. 
vv O desenvolvimento matemático encontra~se detalhado na Seçao 4.6.1 e
~ os resultados sao os seguintes; 
Seja: 
MPIELe,f,p - Maturidade psicológica de vida à iniciativa do 
funcionário f, da empresa e, no periodo p, que 
está em função da frequência de uma liderança 
eficaz 
MPIe,f,p - Maturidade piscológica devida a iniciativa do 
funcionário f, da empresa e, no periodo p
ÓÓ 
uv IMe,f,p Ver Seçao 4.6.1 
PALEe,f,p' - Ver Seção 4.5.4 
CPINH = 0.5 - Coeficiente de peso da inciiativa, devido às 
necessidades higiênicas
_ 
CPIEL = 0.5 - Coeficiente de peso da iniciativa, devido à 
frequência de uma liderança eficaz
~ Entao:
_ 
* A maturidade psicológica devida à iniciativa é dada 
por: 
MPIe,f,p = ( IMe,f,p ) × ( CPINH ) + 
+ ( MPIELe,f,p ) X ( CPIEL ) 
4.6.7.- Independência 
ou O último fator considerado como relevante na determinaçao da 
maturidade psicológica de um funcionário é a independência, sendo 
que ele possui um relacionamento matemático similar ao do Motivo da 
~ uv Realizaçao (ver Seçao 4.6.2), diferindo dele na importância relativa 
dos parâmetros envolvidos Isto é, está em dependência direta do 
surgimento gradual das necessidades de realização e da eficácia na 
liderança sobre o empregado. 
O desenvolvimento matemático encontra-se detalhado na Seção 4.6.2. e 
ou os resultados sao os seguintes: 
Seja: 
MPINDELe,f,p - Maturidade psicológica devida à independência 
do funcionário F, da empresa e, no periodo p, 
que está em funçao da frequência de uma 
liderança eficaz 
MPINDe,f,p - Maturidade psicológica devida à independência 
do funcionário f, da empresa e, no periodo p 
IRe,f,p Ver Seção 4.6.8 
PALEe,f,p - Ver Seção 4.5.4
CPINDNH = 0.5 - Coeficiente peso independencia, 
devido às necessidades higiênicas 
CPINDEL = 0.5 - Coeficiente peso independencia, 
devido à Frequencia e uma liderança 
eficaz 
Efltãür 
* A maturidade psicológica devida independência 
dada por: 
MPINDe,f,p = ( IRE, ,p X ( CPINDNH ) + 
+ ( MPINDELe,f P ) X ( CPINDEL ) 
4.6.8.- Grau de maturidade psicológica 
O grau de maturidade psicológica e determinado a partir dos fatores 
citados entre as Secões 4.6.1 e 4 6 7 
Seja:







GMPe,f,p - Grau de maturidade psicologica do funcionario 
f, da empresa e, no periodo p 
CPMPDAR =1/7 - Coeficiente de peso da maturidade psicologica 
devido ao desejo de assumir responsabilidade 
CPMPMR = 1/7 - Coeficiente de peso da maturidade psicologica 














Coeficiente de peso da maturidade psicológica 
devido ao comprometimento no trabalho 
CPMPCT = 1/7 - 
CPMPP = 1/7 - Coeficiente de peso da maturidade psicológica 
devido a persistência 
CPMPAT = 1/7 - Coeficiente de peso da maturidade psicológica 
devido à atitude no trabalho 
CPMPI = 1/7 - Coeficiente de peso da maturidade psicológica 
devido à iniciativa 
CPMPIND= 1/7 - Coeficiente de peso da maturidade psicológica 
devido à independência _ 
:u Entao: 
* O grau de maturidade psicológica é dado por: , 
GMPe,f,p = ( MPDêRe,f,p ) x ( CPMPDAR ) + 
+ ( MPMRe,f,p ) x ( CPMPMR ) + 
+ ( MPCTe,f,p ) x ( CPMPCT ) + 




MPATe,f,p ) x ( 
MPIe,f,p ) x ( 
MPINDe,f,p ) x ( 
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vv Existem diversos trabalhos e pesquisas que mostram a relaçao entre a 
exigência de niveis de produção e a- motivação. Estes trabalhos 
apontam a importância do estabelecimento de objetivos realísticos 
para que as pessoas se disponham a empenhar-se para alcança-lo. Isto 
é, o nivel da produção exigida deve ser suficientemente alta como 
para solicitar à pessoa um certo esforço para atingi-la, mas ao 
mesmo tempo suficientemente baixa para que a pessoa tenha chances 
reais de atingi-la. 
Segundo J Sterling Livingstonz "Os subordinados só se sentirão 
motivados para empenhar-se em niveis mais altos de produtividade se 
perceberem que as expectativas do chefe são realísticas e
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alcançáveis. Se forem estimulados a lutar por objetivos 
inatingiveis. acabarão desistindo de lutar e escolhendo objetivos 
abaixo do nivel de sua real capacidade. A experiência de uma grande 
companhia de equipamentos elétricos prova exatamente isso. A 
companhia verificou que a produção caia quando as cotas de produção 
fixadas eram muito altas, porque nos trabalhadores simplesmente 
deixavam de tentar alcança-las. Em outras palavras, a prática de 
suspender a cenoura um pouco acima do alcance do burro, defendida 
por muitos administradores, não é uma boa estratégia de 
motivação" *4°* ›De igual forma o psicólogo da Harvard, David 
McClelland °“*' e seus colegas interessaram-se na pesquisa do motivo 
de realização nas pessoas, mostrando através de seus resultados que 
o grau de motivação e esforço sobe até o ponto em ~que a 
probabilidade de êxito atinge 50% e depois começa a cair mesmo que a 
probabilidade continue a aumentar. Esta relação pode ser visualisada 
na Figura 4.89, que tenta mostrar que as pessoas não se sentem muito 
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FIGURA 4.29.- Relação da motivação com a probabilidade de êxito °4E” 
Esta curva pode ser adaptada para a modelagem matemática, em função 
da diferença entre a capacidade produtiva e a produção efetiva de um 
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FIGURA 4.30.- Probabilidade de êxito em função de uma meta exigida. 
Seja: ' 
CAPPROe,í,p-1 - Capacidade produtiva do .funcionário 4, da 
empresa e, no periodo p-1 
PROEFe,{,p-1 - Produção efetiva do funcionário f, da empresa 
e, no periodo p-1 
PROEXe,f,p - Produçãoi exigida no {uncionário f, da empresa 
e, no periodo p 
PROBEXIe,{,p - Probabilidade de exito, em função de uma meta 
exigida ao funcionário f,da empresa e, no 
periodo p ' 
PROPOREeff,p - Produção potencial remanescente do funcionário 
f, da empres e, no periodo p 
Então:
~ * A produçao potencial remanescente é dada por; 
PROPOREe,f,p = CAPPRDe,f,p-i - PROEFe,+,p-1 
* A probabilidade de êxito em função de uma meta exigida é 
dada pork 
- para PRDEXe,f,p (= PRDPOREe,f,p
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PRDBEXIe,{,p = 1 +(O.4* sen (( PROEXe,f,p )/PROPDREe,{,p )) 
- para PROEXe,f,p > PROPOREe,{,p 
PROBE×Ie,f,p = 0.8 + (O.E × PROPOREe,f,p / PROEXe,f,p ) 
¿l.8.- Pr¬odLu:ãc›|¬or1na1 
A producão, em condicões normais de um funcionário. considerando-se
~ o nivel hierárquico de operário, é dado em funcao de dois fatores; o 
primeiro deles é a sua capacidade produtiva que por sua vez está 
diretamente relacionada com os níveis de maturidade psicológica e no 
trabalho do funcionário em questão. D segundo fator que influencia a 
nz ou producao normal do funcionário é o grau de satisfacao de cada uma 
das suas necessidades. 
Uma abordagem completa sobre os aspectos teóricos e matemáticos das 
necessidades, encontra-se exposta no trabalho de dissertacão de 
mestrado de Edwin Gery Maldonado Salvatierra <°” 
Seja: 
CAPPRDe,+,p - Capacidade produtiva do funcionário f, da 
empresa e, no periodo p
~ GMTe,+,p,t - Ver Secao 4.5.8 
GMPe,f,p - Ver Secão 4.6 B 
CPMTCP = 0.5 - Coeficiente de peso da maturidade no trabalho 
para a avaliacão da capacidade produtiva 
CPMPCP = 0.5 - Coeficiente de peso da maturidade psicológica 
ou para a avaliacao da capacidade produtiva 
CCAPPRO =iOOO - Coeficiente de capacidade produtiva
~ PRONOe,f,p - Producao normal do funcionário f, da empresa 
e, no periodo p 
ou GSNFe,f,p - Grau de satisfacao das necessidades 
fisiológicas do funcionário f, da empresa e, 
no periodo p <“&*
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GSSe,f,p - Grau de» satisfacäo das necessidades de 
seguranca do funcionário f, da empresa e, no 
periodo p <“a* 
GSNSDe,f.p - Grau de satisfacão das necessidades sociais do 
funcionário f, da empresa e, no período p “““* 
zu GSNSTe,f.p ~ Grau de satisfacao das necessidades de status 
do funcionário f, da empresa e, no periodo 
P (45) 
CPNFPN = 0.3 - Coeficiente de peso das necessidades 
~ n.: fisiológicas para a avaliacao da producao 
normal 
CPNSPN = 0.3 - Coeficiente de peso das necessidades de 
seguranca para a avaliacão da producão normal 
CPNSUPN = 0.3 - Coeficiente de peso das necessidades sociais 
na ~ para a avaliacao da producao normal 
CPNSTPN = 0.1 - Coeficiente de peso das necessidades de status 
para a avaliacão da producão normal ~ 
uv Entao; 
* A capacidade produtiva é dada por: 
CAPPROe,f,p = CCAPPRO * ((GMTe,f,p 7 * ( CPMTCP ) 
+ ( GMPe,f,p ) * ( CPMPCP ))
~ * A producao normal é dada por; 
PRUNOe,f,p = CâPPROe,f,P (( GSNFe,f,P ) * ( CPNFPN ) + 
+ ( GSSe,f,p ) * ( CPNSPN ) + ( GSNSUe,f,p ) * 
* ( CPNSOPN ) + ( GSNST ) * ( CPNSTPN )) 
au 4.9.- Situacoes perturbadoras 
Todo fator que influencia o desempenho normal de uma atividade 
ou representa uma situacao pertubadora. 
Estes fatores podem ter as mais diversas origens e podem afetar 
direta ou indiretamente uma ou mais atividades.
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Existem inúmeras situações pertubadoras, das quais temos selecionado 
alguma delas, devido à sua relevância e melhor adaptabilidade à 
modelagem matemática: 
- Comportamento destrutivo para satisfazer a estima 
~ Efeito de uma ascensão sem um prévio treinamento 
~ vu - Pessoas com elevada motivaçao de realizaçao no cargo 
de chefes ou supervisores 
~ Surgimento de grupos informais prejudiciais 
- Uso de um ciclo regressivo repetidamente 
- Mudança do comportamento em função da idade 
~ Supervalorização da_segurança sobre os empregados 
- Desgaste do poder do lider j
~ Com o objetivo de conseguir uma melhor assimilaçao, por parte do 
jogador, dos conceitos transmitidos através do treinamento com este 
IV V f\ jogo de empresa, tem-se estruturado a sua aplicacao a tres niveis de 
dificuldade. 
O primeiro nivel incorpora todos os conceitos descritos na 
dissertação de mestrado de Edwin Gery Maldonado Salvatierra <°* e os 
conceitos expostos neste trabalho, .sem no entanto levar em 
consideração nenhuma situação perturbadora. 
O segundo nivel considera o primeiro nivel na sua integra e adiciona 
ainda as quatro primeiras situações perturbadoras relacionadas 
acima. 
Finalmente _o nivel considerado diíicil, que é o terceiro, incorpora 
o primeiro nivel na sua integridade, adicionando a este todas as 
oito situações perturbadoras relacionadas acima. 
4.9.1.- Comportamento destrutivo para 
sêH:is4%azer' a eestiJna 
As, necessidades de estima *““° jogam um papel muito importante 
~ ' ~ quando sao solicitadas. Pode acontecer que uma pessoa nao consiga 
satisfazer as suas necessidades de estima através de um 
comportamento construtivo. Se estas necessidades forem dominantes, o 
individuo poderá adotar um comportamento destrutivo ou imaturo para 
satisfazer o desejo de atençao. As vezes isso é obtido por um 
comportamento perturbador ou por ações irresponsáveis.
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Seja: 
GSNEe,f,p - Grau de satisfação das necessidades de estima do 
funcionário f, da empresa e,«no periodo p <“7' 
Para p valendo: p; p~1, p-E 
ESECe,f,p - Efeito da satisfacão da estima no comportamento 
do funcionário f, da empresa e, no periodo p 
Eñtãüz 
ou * O efeito da satisfacao das necessidades de estima é 
dado por: 
~ para GSNEe,f,p = GSNEe,f,p-1 = GSNEe,f,p-E (= 0.1 
ESECe,f,p = 0.5 
~ ou - Senao é cumprida a condicao acima: 
ESECe,f,p = 1 
4z'9.E.- Efeaitc›‹de Luna êascennsãci sen\ 
um prévio treinamento 
Este fator esta relacionado com o nível de maturidade de um 
funcionário num trabalho especifico. Assim, se o funcionario ascende 
de cargo, terá normalmente novas tarefas e responsabilidades, e o 
seu conhecimento sobre elas dependerá em grande parte do grau de 
preparacão que ele teve sobre a sua nova função, antes da ascensão. 
É desta forma que o treinamento tem efeito sobre o desenpenho do 
funcionário no seu novo trabalho. 
Seja; 
TRETe,f,p - Treinamento especifico num trabalho ` do 
funcionário f, na empresa e, no periodo 
p. Para p valendo de "O" ate "p" (periodo 
atual). 
AHe,f,p - Ascenso na posição hierárquica do 
funcionario f, da empresa e, no periodo p 
ETAe,f,p ~ Efeito do treinamento no ascenso do 




* D efeito do treinamento na ascensão de um 
funcionário é dado por; 
- Se o empregado teve uma ascensão (AHe,f,p )z 
- Se o empregado recebeu treinamento (TRETe,f,p ): 
ETAe,f,p = 1 
- Se o empregado não recebeu treinamento (TRETe,f,p )z 
ETAe,f,p = 0.7 
- Se o empregado não teve uma ascensão (AHe,f,p )z 
ETAe,f,p =.1 
4.€3.3.-I°esma:as.‹:on1 elemøadêirnotiavacãka de 
na realizacao no cargo de chefes ou 
supervisores 
As necessidades de realização situam-se no topo da pirâmide 
hierárquica de Maslow <“@* , e constituem um fator alvo para o 
desenvolvimento dos recursos humanos numa empresa. Este fator quando 
desenvolvido, pode chegar a trazer muitos beneficios, tanto ao 
funcionário em. si, quanto a empresa que 'o tem. Contudo existe a 
possibilidade de acontecer uma situacão inversa que segundo Hersey e 
Blanchard seria a seguinte; 
vv As pessoas impelidas pela necessidade de realizacao podem 
representar a espinha dorsal da maioria das empresas. Mas que dizer 
do seu potencial como administradores? Como sabemos, individuos com 
nz vv elevada necessidade de realizacao progridem porque sao pessoas 
produtivas, que fazem as coisas. Mas quando são promovidos, quando 
seu sucesso depende não só do seu próprio trabalho mas também da 
atividade de outras, -poderão ser menos eficazes. Como são altamente 
orientadas para tarefas e trabalham até o limite de sua capacidade,
H tendem a esperar que os outros facam o mesmo. Em consequencia, às 
vezes faltam-lhes as habilidades humanas e a paciência necessárias 
para serem gerentes eficazes de pessoas que, embora competentes, têm 
ou nz mais necessidade de participacao que eles. Nessa situacao, a 
excessiva ênfase que colocam na produção frustra essas pessoas, 
impedindo-as de maximizar o seu potencial. Assim, as pessoas 
impelidas pelo motivo de realização são necessárias nas empresas,
7& 
,,_, ~ mas nem sempre sao os melhores gerentes, se nao desenvolverem suas 
habilidades humanas. (49) 
Seja: 
~ . vv EMRCSe,f,p - Efeito de uma elevada motivaçao de realizaçao 
do funcionário f, da empresa e que esta no 
cargo de chefe ou supervisor no periodo p. 
NTRELIe,f,p ~ Número de periodos nos quais foi ativado o 
treinamento de liderança para o funcionário 
f, da empresa e, no periodo p. 
PRONOe,f,p - Ver Seção 4.8 
PROMENDHIe,f,p ~ Produção média normal dos empregados que 
estão em hierarquias inferiores ao 
funcionário f, da empresa e, no periodo p 
GSNRe,f,p ~ Brau .de satisfação das necessidades de 
realização do funcionário f, da empresa e, no 
periodo p “°P° 
Efltãüz 
* O efeito de uma elevada motivação de realização para um 
funcionário que está no cargo de chefe ou supervisor, é dado 
PDF: 
EMRCSe,f,p = 1 
- Para GSNRe,f,p ( 0.8: 
~ Para PROMENOHIe,f,p < ( 0.5 ) * ( PRONOe,f,p ) 
EMRCSe,f,p = 0.8 + ((O.i)xNTRELIe,f,p) 
4.9.4.- Surgimento de grupos informais prejudiciais
~ Na visao de Hersey e Blanchard os administradores geralmente 
desconfiam dos grupos informais que surgem na empresa devido à 
possibilidade de redução da produtividade que representam. Schachter
~ verificou que esses grupos de reduçao de trabalho às vezes eram 
formados como reação à falta de valorização e à impotência que os 
trabalhadores sentiam quando não tinham controle sobre seu ambiente
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de trabalho. Tais situações ocorrem quando o trabalho é rotineiro, 
monótono e excessivamente simplificado. E as condições se tornam 
ainda piores quando os operários são rigorosamente supervisionados e 
controlados e ao mesmo tempo se vêem privados de canais de 
comunicação com a administração. ““°° 
Seja: 
GSNSDe,f,p - Grau de satisfação das necessidades sociais do 
funcionário f, da empresa e, no periodo p “5*° 
GSNSTe,f,p - Grau de satisfação das necessidades de status do 
funcionário f, da empresa e, no periodo p “”E* 
ESGIPe,f,p - Efeito do surgimento de grupos informais 
prejudiciais, -no comportamento do funcionário f, 
da empresa e, no periodo p. 
FNCO - Funcionários .nos cargos de operários do setor de 
fabricação e da linha de montagem 
nu Entao: 
* O efeito do surgimento de gurpos informais 
prejudiciais, no comportamento de um funcionário é 
dado por: 
- Se pelo menos 60% dos funcionários (FNCU) têm 
GSNSOe,f,p ( 0.25, e GSNSTe,f,P ( 0.25, então: 
ESGIPe,f,p = 0.5 
- Senão: 
ESGIPe,f,p = 1 
4.9.5.- Uso de um ciclo regressiva repetidamente 
No ciclo regressivo deve-se dar 'um passo de cada vez. Assim se 
estivermos na fase de deixar uma pessoa trabalhar por sua propria 
conta ("delegar") e, de repente, começar a cair o seu desempenho, 
deveremos voltar ao estilo "compartilhar" e ajuda-la a resolver 
seus problemas. Se estivermos adotando um comportamento de apoio, 
mas não de direção com uma pessoa (E3) e seu desempenho começa a
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declinar, deveremos regredir ao estilo "persuadir", continuando a 
incentivar a comunicação bilateral, mas ao mesmo tempo fornecendo 
mais direção. Se estivermos adotando um comportamento de tarefa e de 
relacionamento alto (EE) e ocorrer declínio de desempenho, teremos 
que voltar para "determinar" , reduzindo o apoio e aumentando a 
direção e supervisão (E1). Tanto no ciclo regressivo como no de 
^-' u desenvolvimento é precisso ter o cuidado de nao saltar de “delegar . 
Regredir drasticamente no estilo de liderança é um dos erros mais 
comuns que os gerentes cometem com o seu pessoal. É o famoso estilo 
de gerência "deixar solzinho para depois castigar", que traz tantos 
efeitos destrutivos, não só para o relacionamento entre o gerente e 
seu subordinado, mas também para o crescimento e a maturidade de tal 
subordinado. <”a° 
Seja: 
ELDETe,f,p - Estilo de liderança "Determinar" sobre o 
funcionário f, da empresa e, no periodo p. Para: 
p~3 (É p <= patual 
ELPe,f,p - Estilo de liderança “Persuadir" sobre o 
- funcionário f, da empresa e, no periodo p. Para; 
p-3 <= p <= patual ' 
ELDELe,+,p - Estilo de liderança “Delegar“ sobre o funcionário 
f, da empresa e, no periodo p. Para; p- 
3 (= P (= Patual 
EUCRRe,{,p - Efeito do uso de um ciclo regressivo 
repetidamente, sobre o funcionário f, da 
empresa e, no periodo p 
au Entao: 
* O efeito do uso de um ciclo regressivo repetidamente é dado 
PCH": 
EUCRRe,f,p = 1 
~ Se o empregado não teve mudança de cargo durante os 
últimos tês periodos mais o atual:
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~ Se ao longo dos últimos três periodos mais o atual foi 
usada uma das seguintes seguintes seqüências de 
estilos: 
Seqüência 1: ELDETe,f,p z ELDELe,{,p ;ELDETe,{,p ¡ELDELe,${p 
Seqüencia 2; ELDETe,f,p ¡ ELDELe,f,p ; ELPe,f,p ; ELDELe,f,p 
Seqüencia 3; ELDELe,f,p ; ELDETe,f,p ¡ ELDELe,f,p ; ELPe,f,p 
Seqüencia 4: ELDELe,f,p ; ELPe,f,p ; ELDELe,f,p ; ELPe,4,p 
-' LCIGÚ: 
EUCRRE,f,P = 0.5 
4.9.6.- Mudança de comportamento em função da idade
~ No modelo matemático a idade é considerada em duas situacoes 
diferentes. A primeira delas, re$ere~se às necessidades de 
status <5“° , que segundo estudos de Abe Wagner “S5” , manifestam-se 
com mais freqüência em pessoas jovens, ainda nao satisfeitas com seu 
status na vida. Os mais velhos ou acham que já alcançaram um nível 
fu de prestígio que os satisfaz; ou entao, conformam se com o fato de 
que pouco podem fazer para melhorar seu status.
~ A segunda situacao, refere-se ao mecanismo que atua no comportamento 
humano, o qual pode ser visualizado na Figura 4.31. 
(ARCO DE FEEDBACK) 













FIGURA 4.31.- Modelo da situação motivadora. '”°'
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~ Quando uma pessoa se comporta de determinada maneira; numa situaçao 
motivadora, esse comportamento é uma nova entrada no inventário de 
experiência passada de tal pessoa, conforme mostra o arco de 
feedback da Figura 4.31. Quanto mais cedo na vida ocorrer essa 
entrada, tanto maior será o seu efeito potencial sobre _o 
comportamento futuro.' A razão é que no começo da vida esse 
comportamento representa uma parte bem maior da experiência passada 
total de uma pessoa jovem do que numa fase posterior da sua vida. 
Além disso, quanto mais tempo um comportamento.for reforçado, tanto 
mais padronizado se tornará e tanto mais dificil será modificá-lo. É 
por isso que é mais fácil operar mudanças na personalidade durante a 
fase inicial da vida. Quanto mais velha for a pessoa, tanto mais 
tempo e experiências novas serão necessários para se conseguir uma
~ mudança no seu comportamento. Uma comparaçao poderá ajudar a 
esclarecer isso. Uma gota de corante vermelho em meio litro de um 
líquido claro pode ser suficiente para mudar totalmente a aparência 
fu de todo o conteúdo. Uma gota do mesmo corante adicionada a um galao 
poderá causar pouca ou talvez nenhuma mudança na sua aparência. Este 
exemplo ilustra a relação entre a quantidade da experiência'passada 
e o efeito de cada nova experiência. 
Embora seja possivel mudar o comportamento de pessoas mais velhas, 
isso só se consegue após longos espaços de tempo e mediante 
condiçõesi dirigidas. Q decisão de investir em tal mudança é quase
~ uma questao econômica, no sentido de alocar recursos limitados em 
termos de desejos humanos ilimitados. Para as pessoas mais jovens 
poderá ser necessário menos tempo de treinamento, e o periodo de 
retorno potencial sera bem maior.
~ A {ormulaçao 'matemática referente às duas situações é dada a
~ continuaçaoz 
** Para a primeira situação: 
Seja: 
IDADEe,f - Idade do funcionário 4, da empresa e 
FIe,{ ~ Fator de idade do funcionário f, da empresa e
~ GSNSTe,f,p Grau de satisfaçao das necessidades de status do 
funcionário f, da empresa e, no periodo p <”4°
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na GSCNSTe,f,p Grau de satisfacao corrigido das necessidades de 
status do funcionário {, da empresa e. no 
período p '
~ Entao: 
* O fator de idade, ilustrado na Figura 4.38, é dado por: 
FIe.f = i.E1B18E - (( IDADEe,f ) X ( i.2i818E )) 
* O grau de satisfação corrigido das necessidades de status é 
dado por: 
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FIGURA 4.32 - Fator da idade. 
Para a segunda situação: 
Seja: 
EMRCSIe,f,p - Efeito de uma elevada motivação de realização 
do funcionario f, da empresa e, que está no 
cargo de chefe ou supervisor no periodo p, 
considerando a sua idade 
FIe.f - Ver Seção 4.9.6
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GSNRe,f,p - Grau de satisfacäo das necessidades de
~ realizaçao do funcionário f, da empresa e, no 
periodo p (57) 
nu PRONDe,f,p - Ver Seçao 4.8 
PROMENOHIe,+,p - Ver Seção 4.9.3 
NTRELIe,f,p - Número de períodos nos quais foi ativado o 
treinamento de liderança para o funcionário 
f, da empresa e, no periodo p. 
NCTRELIe,f,p - Número corrigido de periodos nos quais foi 
ativado o treinamento de liderança para o 
funcionário f, da empresa e, no período p 
uv Entao: 
* O efeito de uma elevada motivação de realização de um 
funcionário que está no cargo de chefe de setor ou de 
supervisor, considerando a sua idade, é dado por; 
- para GSNRe,f,p ( 0.2: 
- para PROMENOHIe,f,p ( ( 0.5 ) x ( PRONOe,f,P )z 
NCTRELIe,f.p = ( NTRELIe,f,p ) x ( FIe,f ) 
~ para NCTRELIe,f,p <= 4; 
EMRCSIe,f,p = O B+((O 1)× ( NCTRELIe,f,p ))` 
- para NCTRELIe,{,p ) 4; 
EMRCSIe,f,p = 1 
- para PROMENOHIe,f.p )= ( 0.5 ) × ( PRONOe,f,p )z 
EMRCSIe.f,p = 1 
- para GSNRe,$,p >= 0.8; 
EMRCSIe,f,p = 1 
4-9.7.- Supervalorizacão da seguranca sobre os 
empregados 
Segundo Saul W. Gellerman <““* e Jean M.Ghiot “”q' muitas 
organizações tendem a superenfatizar as necessidades de segurança, 
desenvolvendo sofisticados programas de bene+ício marginais, tais 
como planos de saúde e outros. Essa ênfase na segurança pode tornar
83 
as pessoas mais dóceis e previsíveis, mas isso não significa que 
serão mais produtivas. Se sua função exigir em geral certa 
criatividade ou espirito de iniciativa, a supervalorização da 
seguranca pode prejudicar o comportamento desejado. 
A formulação matemática que relaciona estes conceitos é detalhada na
~ continuaçao: 
Seja: 
CQPPROe,f,P ~ Ver Seção 4.8 
PRONOe,f,p - Ver Seção 4.8 
GSNFe,f,p - Ver Seção 4.8 
GSSe,f,p - Ver Seção 4.8 
GSNSOe,f,p - Ver Seção 4.8 
GSNSTe,f,p - Ver Seção 4.8 
CPNFPN - Ver Seção 4.8 
CPNSPN - Ver SEÇÃO 4.8 
CPNSDPN ~ Ver Seção 4.8 
CPNSTPN - Ver Seção 4.8 
ESSEe,f,p - Efeito da supervalorização da segurança sobre a
~ produçao normal de funcionário f, da empresa e, 
no período p 
EfltãO: 
~ ~ * O efeito da supervalorizaçao da segurança sobre a produçao 
normal de um funcionário é dado por; 
- para GSSe,f,p > 0.5; 
ESSEe,f,p = E - ( E * GSSe,f,p ) 
- para BSSe,f,p (= 0.5: 
ESSEe,f,p = 1 
* A produção normal de um funcionário è dada por:
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PRONOe,f,p = CAPPROe,f,p (( GSNFe,f,p ) * ( CPNFPN ) + 
+ ( GSSe,f,p ) * ( CPNSPN ) * ( ESSEe,f,p ) + 
+ (GSNSOe,f,p )*(CPNSOPN) + (GSNST)*(CPNSTPN)) 
4.9.8.- Desgaste do poder de lideranca 
Segundo a Liderança Situacional, a eficacia na liderança não é dada 
apenas pelo estilo do lider, mas também pela base de poder que ele 
utiliza e pricipalmente pela compatibilidade dessas bases com o 
nivel de maturidade do individuo a que o lider pretende influenciar. 
É neste sentido que se torna vital a consideração da manutenção ou 
do desgaste das bases de poder para um lider. 
Hersey e Blanchard enfatizam que como os lideres só dispõem de uma 
quantidade limitada de poder, poderiamos esperar que se agarrassem a 
todas as bases de poder que possuem. Contudo alguns lideres, que 
começam com um poder considerável, perdem gradativamente suas bases 
de poder, permitindo que se desgastem. A chave para evitar esse 
desgaste é o lider usar suas bases de poder (aos olhos dos outros). 
Assim, por exemplo, um lider pode ter significativa quantidade de 
poder de coerção, mas perdê-lo progressivamente por força de suas 
constantes ameaças. Quando um líder ameaça continuamente os 
subordinados com algum tipo de punição sem que nada aconteça, as 
pessoas começam a pensar que ele realmente não tem nenhum poder de 
coerção. ânalogamente, um líder pode perder seu poder de recompensa 
se todos ganham a mesma recompensa, tenham ou não um bom desempenho,
~ ou porque têm mais tempo de firma ou sao mais velhos na familia. 
O poder de conexão pode desgastar-se quando as pessoas começam a ver 
que o pratrocinador ou a conexão não provocam nenhuma intervenção 
› 
A-I nem oferecem nenhum favor ou sançao. Em outras palavras, para se 
manter, o poder de conexão requer intervenções ocasionais por parte 
da pessoa influente. 
u
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Os gerentes podem perder seu poder de legitimidade se não tomarem as
~ decisoes que seus subordinados julgam deveriam tomar em virtude de 
sua posição. Também pode ocorrer desgaste dessa base de poder se um 
gerente estiver sempre tomando decisões que nao produzam resultado. 
Depois de algum tempo os membros da sua equipe não esperarão
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decisões dele, mesmo que tenha o titulo de pesquisador sênior ou de 
chefe de departamento. 
O mesmo vale em relação ao poder de referência. Se forem dados os 
mesmos (estímulos) aos indivíduos que têm bom desempenho e los que 
não o têm, houverá um desgaste do poder de referência. Se as pessoas 
não precisam merecer os estímulos, o gerente não tem mais poder de 
refêrencia. 
Os lideres também precisam ser cautelosos quanto ao desgaste do seu 
poder de informação e de competência. Este é um problema 
particularmente sério quando se transmitem conhecimentos e 
informações a pessoas cujos objetivos não são organizacionais. Se o 
gerente der informações e conhecimentos em excesso, os subordinados 
acabarão não precisando mais dele. A única maneira de contornar esse 
problema é desenvolver continuamente novas informações e 
conhecimentos, para que os subordinados sejam obrigados a voltar à 
fonte. ^ 
Quando os lideres permitem que suas bases de poder se desgastem, 
estarão também diminuindo a eficácia das ações de liderança. Por 
exemplo, um estilo eficaz de liderança "determinar" (E1) depende da 
posse de algum poder de coerção. Se o lider não for visto como 
~ ~ ~ alguém capaz de dar punições e sançoes, a utilizaçao desse estilo é 
limitada. 
O mesmo se pode dizer do estilo "persuadir" (EE). Sem ter algum 
controle sobre as recompensas, os lideres são vistos como incapazes 
de reforçar ou recompensar o melhoramento do desempenho, quando as 
pessoas amadurecem e desenvolvem suas capacidades. 
O estilo "compartilhar" (E3) não funcionará se as pessoas não gostam 
do gerente ou não o respeitam. Se esse gerente permitiu que seu
~ poder de recompensar se desgastasse porque nao foi bom para as 
pessoas, um estilo participativo, ou seja de relacionamento alto, 
4 ~ ,V sera visto nao como recompensa, mas como puniçao. Seria o caso de um 
gerente que por muito tempo ignorou e deixou abandonado um membro da 
sua equipe. De repente, quando a vida familiar desse membro começa a 
entrar em crise, o gerente tenta "preencher o vazio". Mas, como 
desgastou seu poder de referência, essas tentativas de liderança de 
apoio nao sao vistas como recompensas, e sim como sanções e 
punições. O tempo gasto com o chefe não é visto como algo positivo.
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Se o gerente estiver supervisionando pessoas altamente competentes e 
motivadas, precisará ter algum poder de competência para fazer 
qualquer tipo de intervencão significativa junto a essas pessoas. Se 
tiver desgastado todo o poder de informacão e de competência de que 
dispunha, sua possibilidade de influenciar significativamente essas 
pessoas será por demais limitada 
Em resumo, não é só o estilo que determina se o lider está 
maximizando sua eficácia. É igualmente importante que as bases de 
poder de que ele dispõe sejam compativeis com os estilos de 
liderança apropriados ao nível de maturidade do indivíduo ou do 
grupo que pretende influenciar. “¢°' 
A formulação matemática que relaciona estes conceitos é detalhada na
~ continuacao: 
Seja: 
vu FUPCOEe,f,p - Frequência acumulada do uso do poder de coercao 
nos últimos três períodos, sobre o funcionário f 
da empresa e, estimado no periodo p . 
NUFDe,p - Número de funcionários demitidos na empresa e, 
até o período p . 
NUFDHe,f,p - Número de funcionários da empresa e, até o 
período p, que diminuíram na hierarquia do seu 
cargo (tiveram um rebaixamento do seu cargo) 
NUFDSe,p - Número de funcionários da empresa e, acumulados 
até o periodo p que foi diminuído seu salário. 
zu DPCOEe,p - Desgaste do poder de coercao do lider da empresa 
e, no periodo p 
ou FUPCONe,f,p - Freqüência acumulada do uso do poder de conexao 
nos últimos três periodos, sobre o funcionário f 
da empresa e, estimado no periodo p 
ASAe,f,p - Aumento de salario acumulado do funcionario f, 
da empresa e, no periodo p 
NAAe,f,p - Número acumulado de ascensões do funcionário f, 
















~ - Desgaste do poder de conexao do lider da empresa 
e. no periodo P 
- Freqüência acumulada do uso do poder 
z rs 1 recompensa nos ultimos tres periodos, sobre 




- Desgaste do poder de recompensa do líder da 
empresa e, no periodo p 
- Freqüência acumulada do uso do poder de 
legitimidade nos últimos três periodos, sobre o 
funcionário f, da empresa e, estimado no período p 
- Ver Seção 4.1 
- Ver Seção 4.2 
- Desgaste do poder de legitimidade do lider 
empresa e, no periodo p 
- Frequência acumulada 
reierência nos últimos 
funcionario 4, da empresa 
- Desgaste do poder de 
empresa e, no período p 
1-\ - Frequencia acumulada 
informação nos últimos 
funcionário 4, da empresa 
- Ver Seção 4.8 
do uso do poder 
três periodos, sobre 
e, estimada no periodo 
referência do lider 
de uso do poder 
três periodos, sobre 









- Número de funcionários que têm GMMPTe,f,p fora 
do intervalo EO.7i....O.81) e sobre os quais é 
eu aplicado o poder de informaçao no periodo p 
- Desgaste do poder de 
empresa e, no período p 
~ Ver Seção 4.3 
informação do lider da
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~ Entao: 
øu * O desgaste do poder de coercao é dado por; 
- para FUPCOEe,{,p = 3: 
- para NUFDe.p =O ou NUFDHe,p =O ou NUFDSe,p =Õz 
DPCOEe,f = 0.8 
* O desgaste do poder de recompensa é dado por; 
- para FUPRECe,f,p = 3: 
- para ASAe,f,p = O ou NAAe,f,p = Oz 
DPRECe,P = 0.8 
zv * O desgaste do poder de conexao é dado por; 
- para FUPCDNe,f,p = 3: 
- para ASAe,{,p = O ou NAAe,f,p = Oz 
DPCONe.P = 0.8 
* O desgaste do poder de legitimidade é dado por: 
«- para FUPLEe,p = 3 
- para GEELe,{,p = O ou GEPLe,{,p = para dois ou mais 
funcionários; ` 
DPLEe,P = 0.8 
* O desgaste do poder de re{erência é dado por: 
- para FUPREFe,{,p = 3: 
- para GEELe,f,p = O ou GEPLe,f,p =O para dois ou mais 
iuncionáriosz . 
DPREFe,P = OÚB 
* O desgaste do poder de informacão é dado por; 
- para FUPINF = 3: 
- para BEPL = 1 nos funcionários com 
0.71 (= GEPLe,f,p ( 0.81: 
- para NFPIe,p >= 1- 
DPINFe.P = 0.8 
* O grau de eficácia na liderança de um funcionário e dado 
' DOT:
I 
GELe,f,p = (GEELe,f,p )*(BEPLe,+,p )*(DPCOEe,p )*(DPRECe,p ) 
*(DPCDNe.p )*(DPLEe,p )*(DPREFe,p )*(DPINF)
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ow 4.10.~ Producao efetiva~ 
O modelo matemático aqui equacionado e o sistema computacional sobre 
ele implementado, consideram três níveis de operacionalidade do 
jogo. 
O primeiro nivel é o básico, e como tal nãoã considera nenhuma 
situação perturbadora_na produção normal de um funcionário. 
O nivel dois engloba quatro situações perturbadoras. aumentando 
desta forma o grau de interação de variáveis e conseqüentemente o 
nível de dificuladade do jogo. 
O terceiro e último nivel considera todas as situações perturbadoras 
como integrantes do sistema aumentando o número de variáveis que 
interagem no jogo, aumentando ainda mais o seu grau de dificuldade. 
zw 4 \ ~ t n A {ormu1açao matematica referente a produçao efetiva. para os res 
níveis, é descrita na continuação. 
Seja: 
ou PRONOe,f,p - Ver seçao 4.8
~ PROEFe,f,p ~ Producao efetiva do $uncionàrio f, da empresa 
e, no período p 
PROBEXIe,f,p - Ver Seção 4.7 
ESECe,f,p - Ver seção 4.9.1 
ETAe,{,p - Ver seção 4.9.2 
EMRCSe,{,p - Ver seção 4.9.3 
ESGIPe,f,p - Ver seção 4.9.4 
EUCRRe,f,p ~ Ver seção 4.9.5 
FIe,f,p ~ Ver seção 4.9.6 
Então:
~ * A produçao e{etiva no nivel 1 é dada por: 
PROEFe,f,P = ( PRDNOe,f,p ) * ( PROBEXIe,{,p )
QO 
* A produção efetiva no nivel E é dada por; 
PRDEFe,f,p = (PRONOe,f,p )*(PROBEXIe,f,p )*(ESECe,f,p )* 
*(ETAE.f,p )*(EMRCSe,f,p )*(ESGIPe,f,p ) 
* A produção efetiva no nivel 3 é dada por: 
PROEFe,f,p = (PRONOe,f,p )*(PRDBEXIe,f,p )*(ESECe,f,p )* 
*(ETAe,f,p )*(EMRCSe,f,p )*(ESGIPe,f,p) 
O terceiro nível inclui também a dependência da produção normal de 
um funcionário com a situação perturbadora, devida à 
supervalorização da segurança sobre os empregados. De igual forma 
este nivel considera a situação perturbadora devida ao desgaste do 
poder de liderança. 
4¬.11.- Prwadtuzãci fir1a1 
:u ~ D modelo matemático considera na determinaçao da produçao efetiva 
dos funcionários, a situação do empregado estar no nivel hierarquico 
mais baixo da empresa, isto é, no cargo de operário. Contudo, 
existem funcionarios que não desempenham a função de operários, 
sendo que para eles a produção é expressa em termos equivalentes, já 
que eles não participam de uma forma direta do processo produtivo, 
mas sim de uma forma indireta ao comandar ou supervisionar o pessoal 
8 SEU CEIFQO . 
lv As equivalências, para os diferentes niveis hierárquicos, sao dadas 
na continuação: 
Seja: 
PRDEFe,f,p - Ver Seção 4.10 
ou PRDFIe,f,p - Producao final do funcionário f, da empresa e, 
noperiodo p 
CPHC = 5 - Coeficiente de peso devido à hierarquia de chefe 
CPHI = 18 - Coeficiente de peso devido à hierarquia de 
inspetor 




~ * A producao final de um operário é dada por: 
PROFIe,f,p = PROEFe,f,p 
* A producão final de um chefe de setor è dada por: 
PROFIe,t,P = ( PRUEFe,f,p ) * ( CPHC ) 
* A produção final do inspetor e dada por; 
PRDFIe,f,P = ( PRDEFe,f,p ) * ( CPHI ) 
* A produção final do supervisor é dada por: 
PROFIe,f,p = ( PROEFe,f,p ) * ( CPHS ) 
4.12.- Lucro equivalente 
Não é de interesse do trabalho apresentar um relatório contábil 
formal do resultado das empresas. Ao invés disto é apresentado um 
relatório de lucros equivalentes, discriminado por funcionário. Isto
~ possibilita o acompanhamento da evolucao ou retrocesso de cada um 
dos funcionários através do lucro equivalente por eles gerado a cada 
periodo. 
Os lucros equivalentes por funcionário são resultados das diferenças 
entre as receitas equivalentes geradas através da producão
~ individual e as despesas equivalentes oriundas das_ decisoes dos 
jogadores. 
As diferentes variáveis que conformam estes items, são as seguintesƒ 
Seja: 
VAEPRO = 2,5 ~ Valor equivalente de um produto 
PROFIe,f,p - Ver Secão 4.10 
RECEOe,f,p - Receita equivalente gerada pelo funcionário f, 
da empresa e, no periodo p 
DESEOe,f,p - Despesa equivalente no funcionario f, da 















Resultado G equivalente do funcionário f, da 
empresa e, no período p 
Salário do funcionário f, da empresa e, no 
periodo p <°*° 
Gasto da empresa e, no periodo p, com um prêmio 
dado para o funcionário f <°*' 
Gasto em seguro saúde com o funcionário f, da 
(dai) empresa e, no periodo p 
Gasto da empresa e, na cesta de alimentos para 
o {uncionário f <°** 
nz Gasto da empresa e, devido à reducao no horário 
de trabalho do funcionário 4 <°*” 
Gasto da empresa e, no periodo p, devido a 
intervalos de descanso concedidos ao 
funcionário f <@*” 
Gasto da empresa e, no perido p, devido à 
av distribuiçao de lanches para o ifuncionário 
.F (é.n.L) 
Gasto da empresa e, no período p, em melhorias 
ambientais e ergonomêtricas para o funcionário 
.F (¿›.L) 
Gasto com o funcionário f, devido à promoção de
~ reunioes informais na empresa e, no periodo 
D (¿:›E2)
~ Gasto com o funcionário f, devido à promocao de 
jogos esportivos na empresa e, no periodo 
P < éàišf > 
Gasto com o funcionário f, da empresa e, devido 
à pesquisa para o enriquecimento do trabalho e 
job-design, no período p ““@' 
cv Despesa de demissao do funcionario í, da 
empresa e, no período p
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GTRETe,f,p - Gasto devido ao treinamento específico de um 
trabalho, com o funcionário f, da empresa e, no 
periodo p 
GTREPAe,f,p - Gasto devido ao treinamento prévio a uma 
ascencão do funcionário f, da empresa e; no 
periodo p 
GTRELIe,f,p - Gasto com o treinamento de liderança do 
funcionário 4, da empresa e, no periodo p 
GCNIe,f,p ~ Gasto com consultoria para avaliar a hierarquia 
das necessidades insatisfeitas do iuncionário 
{, da empresa e, no período p 
GCMe,{,p - Gasto com consultoria para avaliar as 
maturidades no trabalho e psicológica do 
funcionário f, da empresa e. no período p 
Az Entao: 
* A despesa de demissão é dada por: 
DDEE,f,P = E * ( SALe,f,P ) 
* A despesa equivalente de um funcionário é a soma dos 
seguintes fatores, quando ativados: 
DESEOe,{,p = SALe,+,p + GPe,f,p + BSSe,+,p + GCAe,{ + 
GHTe,f,p + GIDe,f,p + GDLe,f,p + GFAEe,f,p + 
GFRIe,{,p + GFJEe,f,p + GJDe¡f,p + DDEe,f,p + 
GTRETe,f,p + GTREPAe,f,p + GTRELIe,f,p + 
GcN1e,+,p + GcMe,+,p
A 
* A receita equivalente gerada por um funcionario é dada por: 
RECEOe,+,p = ( PROFIe,+,p ) * ( VAEPRO ) 
* O resultado equivalente de um funcionário é dado por
_ 
REEOe,f,p = RECEOe,f,p - DESEOe,f,p
94 
C3šäF°tÍ`FLJL_CD K/ 
5.- IPWN_EP¶ENT1N2ÃC] CCH4PLfTACX[OñMQL 
Os Jogos de Empresa receberam um grande impulso com o surgimento dos 
computadores. Foi através destes que se conseguiu simular situações 
bem próximas às reais, permitindo, assim, treinamentos rápidos com 
custos muito baixos. 
No jogo proposto, a implementação em computador se fez 
imprescindível, pelo grande número de variáveis e funções 
matemáticas que são aplicadas no modelo matemático. O processamento 
dessas funções, o comportamento das variáveis e a análise dos 
resultados da aplicação do jogo tornariam-se totalmente inviáveis se 
feitas sem esta valiosa ferramenta que e o computador. 
Além disso, esta implementação e, consequentemente, a aplicação 
através de computador, faz com que o jogador realmente aprenda e 
sinta os verdadeiros efeitos de suas decisões como administrador de 
pessoal de uma empresa, num ambiente muito descontraído e informal. 
Este capitulo, que foi desenvolvido em coaotoria com Luis A. Taja 
Maldonado<*' 
, pretende descrever a estrutura do jogo z seus 
módulos, variáveis, arquivos e relatórios, utilizando uma técnica 
muito empregada hoje em dia nos meios computacionais para a 
especificação de sistemas z a Análise Estruturada. Além disso, ele
~ cita as ferramentas utilizadas no desenvolvimento e aplicacao do 
JOQC).
A ~z.= UT 
5.1.- MÓDULOS 
Os módulos estão aqui representados através do Diagrama de Fluxo de 
` ru Dados, que é a ferramenta da Análise Estruturada para a descricao de 
um sistema, procurando ressaltar os processos (módulos), os arquivos 
e ó fluxo de informações entre os módulos. 
Obs. z Os módulos tracejados e os fluxos com números pequenos 
na referem~se à dissertacao de mestrado de Edwin G. Maldonado 
Salvatierra “** .





1. Registro Novo Jogo 
2. Registro Decisao da Rodada 
3. Relatorio Situacao da Rodada
Relacoes Humanas - DFD Nivel 1 
1 H 
1 2 ............... ._ 
3 
...--.....---.... 
Define Condicoes Realiza 










1. Registro Nuo Jogo 
2. Registro Decisao Rodada 
3. Relatorio Situacao da Rodada 
4. Registro Rodada 
5. Registro Rodada Atualizada
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As variáveis também estão representadas por outra ierramenta da 
Análise Estruturada, chamada Dicionário de Dados. Este Dicionário de 
Dados contém todas as variáveis do sistema, descrevendo suas 
caracteristicas. Ele se encontra em ordem aliabética para facilitar
~ a localizacao das variáveis. 
(Obs. Os titulos em itálico referem-se a esta dissertacão, enquanto 
os titulos em letra normal referem~se à dissertacão de mestrado de 
Edwin Gery Maldonado Salvatierra <“' . 
Alimentacão
~ * Veri{ica se o jogador oferece alimentacao para os seus 
funcionários
~ * Módulo z Grau de Satisfacao das Necessidades 
Situacão Inicial da Rodada 
Resultado do Periodo 
* Formato z Tipo z BOOLEANO 
Dominio z "VERDADEIRO" / "FALSO" 
Ascenso Sem Treinamento Prévio 
~ ~ * Contém o fator de correcao da producao de um funcionário que teve 
ascenso sem ter treinamento. 
* Módulo E Situacões Perturbadoras 
Producao Efetiva e Producao Real 
* Formato z Tipo : NUMÉRICO - REAL 
Tamanho z 1 
Dominio z O..i 
Capacidade Produtiva Atual 
* Contém a capacidade produtiva atual do empregado 
* Módulo z Capacidade Produtiva 
Resultado do Período 
Probabilidade de Exito 
* Formato z Tipo ' z NUMÉRICO ~ REAL 
Tamanho z 3 
Domínio z i..5OO
iOi 
Capacidade Produtiva Inicial 




z Capacidade Produtiva 
Situação Inicial da Rodada 
z Tipo : NUMÉRICD - REAL 
Tamanho z 3 
Dominio z 1 .S00 









z Situaçao Inicial da Rodada 
Situações Perturbadoras 
Grau de Satisfação das Necessidades 
Resultado do Periodo 
Produção Efetiva e Produão Real 
z Tipo z ALFABÉTICO 







Treinamento de Liderança 
o fator de correção da produção de um funcionário que é 
não teve treinamento de liderança 
zv 
z Situaçoes Perturbadoras 
Produção Efetiva e Produção Real 
z Tipo z NUMÉRICO - REAL 
Tamanho z 1 
Domínio z O..i
~ Comportamento Motivaçao 
* Contém o tipo de comportamento de motivação do empregado 
* Módulos 
* Formato 
z Grau de Satisfação das Necessidades 
: TÍPO : NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho z 1 
Dominio : 1..3 
A.: Comportamento Realizaçao 
* Contém o tipo de comportamento de realização do empregado 
* Módulos : Nível de Maturidade
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* Formato z Tipo z NuMéR1co ë INTEIRU 
Tamanho z 1 
Dominio z 1..3 
Comportamento Responsabilidade 
* Contém o tipo de comportamento de responsabilidade do empregado 
* Módulos z Nivel de Maturidade 
* Formato : Tipo z NUMÉRICD - INTEIRO 
` Tamanho z 1 
Domínio z 1..3 
Desgaste Coercão 
* Contém o desgaste do poder de coerção aplicado sobre o funcionário 
* Módulos : Situacões Perturbadoras 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - REAL 
Tamanho z 1 
Dominio z O..1 
Desgaste Competência 
* Contém o desgaste do poder de competência aplicado sobre 
funcionário 
* Módulos z Situações Perturbadoras 
* Formato z Tipo : NUMÉRICO - REAL 
Tamanho z 1 
Dominio : O..1 
Desgaste Conexão
~ * Contém o desgaste do poder de conexao aplicado sobre o funcionário 
* Modulos z Situacões Perturbadoras 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - REAL 
Tamanho : 1 
~ Domínio : O..1 
Desgaste Informação 
* Contém ` o desgaste do poder de informacao aplicado sobre funcionário › _ 
* Módulos z Situacões Perturbadoras 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - REAL 




* Contém o desgaste do poder de legitimidade aplicado sobre 
Tuncionário 
* Módulos z Situacões Perturbadoras 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO ~ REAL 
Tamanho : 1 
Domínio : O..1 
Desgaste Recompensa 
* Contém o desgaste do poder de recompensa aplicado sobre 
funcionário 
* Módulos z Situações Perturbadoras 
* Formato z Tipo : NUMÉRICO - REAL 
Tamanho : 1 
Dominio : O..i 
Desgaste Referência 
* Contém o desgaste do poder de referência aplicado sobre 
funcionario 
* Módulos z Situações Perturbadoras 
* Formato z Tipo : NUMÉRICO - REAL 
Tamanho z 1 
Domínio z O..1 
Despesa 
* Contém a despesa do funcionário na rodada 
* Modulos ; Resultado do Periodo 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - REAL 
Tamanho z 7 
Dominio z 1..9999999 
Eficácia Estilo _ 
* Contém a eficácia do estilo aplicado pelo jogador a um funcionario 
* Módulos z Eficácia no Uso do Estilo Gerencial 
Resultado do Período 
Nível de Maturidade 
* Formato : Tipo z NUMÉRICO - REAL 




* Verifica se o jogador faz estudos sobre a ergonometria 
* Módulos : Grau de Satisfação das Necessidades 
Situação Inicial da Rodada 
-Resultado do Periodo 
* Formato : Tipo : BODLEAND 
Dominio z "VERDADEIRO" / "FALSO" 
Estilo Aplicado 
* Contém o estilo aplicado pelo jogador a um funcionário 
* Módulos : Situação Inicial da Rodada 
Eficácia no Uso do Estilo Gerencial 
* Formato z Tipo z ALFABÉTICO 
Dominio 1 "DETERMINAR" / E 
WPERSUADIR“ / 





* Contem o fator de correção da produção de um funcionário com 
satisfação de estima mal satisfeita 
* Módulos z Situações Perturbadoras 
Produção Efetiva e Produção Real 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - REAL 
Tamanho 1 1 
› Dominio : O..1 
Fator de Idade 
* Contém o fator de idade de um empregado ' 
* Módulos z Situações Perturbadoras 
* Formato z Tipo z NUMÉRICD - REAL 
Tamanho z 1 
Domínio z O..1 
Fator de Segurança
_ 
* Contém o fator de segurança no trabalho de um empregado
~ * Módulos z Situaçoes Perturbadoras 
* Formato z Tipo z NUMÉRICD ~ REAL 




* Contém o grau de dificuldade do jogo 
vw * Módulos z Situaçao Inicial da Rodada 
* Formato z Tipo z ALFABÉTICO 
Domínio z "FÁCIL" / "MÉDIO" / "DIFÍCIL" 
Grupos Iníormais 
* Contém o fator de correção da produção devido ao surgimento de 
grupos informais prejudiciais à empresa 
* Modulos z Situações Perturbadoras 
Produção Efetiva e Produção Real 
* Formato : Tipo z NUMÉRICO - REAL 
Tamanho : 1 
Dominio : O..1 
Idade 
* Contém a idade de um funcionário
~ * Módulos 1 Situaçoes Perturbadoras 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho : E 
Dominio z 18..48 
Intervalo de Descanso 
* Verifica se o jogador permite um intervalo de descanso para os seus funcionários 
* Módulos z Grau de Satisfação das Necessidades 
Situação Inicial da Rodada 
Resultado do Periodo 
* Formato : Tipo : BOOLEANO 
Domínio : "VERDADEIRO" / "FALSO" 
Job Design Fabricação 
* Verifica se o jogador faz job design no setor de Iabricação 
* Modulos z Grau de Satisfação das Necessidades 
Situaçao Inicial da Rodada E 
Resultado do Periodo 
* Formato z Tipo : BOGLEAND 
Dominio : "VERDADEIRO" / "FALSO" 
Job Design Montagem 
* Verifica se o jogador faz job design no setor de montagem
iOó 
* Módulos z Grau de Satisfaçao das Necessidades 
Situaflão Inicial da Rodada 
Resultado do Periodo 
* Formato z Tipo z BOOLEAND 
Domínio z "VERDADEIRO" / "FALSO" 
Jogos Esportivos
~ * Contém o quanto a empresa gastou com a promoçao de jogos 
' esportivos na rodada 
* Módulos z Grau de Satisfação das Necessidades 
Situacao Inicial da Rodada 
Resultado do Periodo 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - REAL 
Tamanho z 4 A 
Dominio z O .9999 
Lanches 
* Verifica se o jogador oferece lanches para os seus funcionários 
* Módulos z Grau de Satisfação das Necessidades 
Situação Inicial da Rodada 
Resultado do Periodo 
* Formato 1 Tipo : BOOLEANO 
Dominio z "VERDADEIRO" / "FALSO" 
Maturidade Psicológica 
* Contém a maturidade psicológica do funcionário 
* Modulos : Nível de Maturidade 
Situação Inicial da Rodada 
Resultado do Periodo 
Grau de Satisfação das Necessidades 
Eficácia no Uso do Estilo Gerencial 
Capacidade Produtiva 
* Formato z Tipo z NUNÉRICO - REAL 
Tamanho : i 
Dominio z O..i 
Maturidade Trabalho 
* Contém a maturidade no trabalho do funcionário 
* Modulos z Nível de Maturidade 
Situação Inicial da Rodada 
Resultado do Periodo 
E+icácia no Uso do Estilo Gerencial 
Capacidade Produtiva 
* Formato z Tipo z NUMÉRICD ~ REAL 




* Verifica se um {uncionário mudou de hierarquia devido a um aumento 
na sua capacidade produtiva em mais de 80% 
* Modulos z Grau de Satis{acão das Necessidades 
Situação Inicial da Rodada 
* Formato : Tipo : BODLEANO 
Dominio : "VERDADEIRO" / "FALSO" 
Necessidades Ambientais 
* Contém as necessidades ambientais de um funcionário 
* Módulos z Grau de Satisfacão das Necessidades 
Nível de Maturidade 
* Formato : Tipo z NUMÉRICO ~ REAL 
Tamanho z 1 
Dominio z O..i 
Nome 
* Contém o nome de um funcionário 
* Módulos z Situacão Inicial da Rodada 
* Formato : Tipo : ALFANUMÉRICO 
Tamanho : 8 
Nome Jogo 
* Contém o nome do novo jogo a ser criado
~ * Módulos z Situacao Inicial da Rodada 
* Formato z Tipo z ALFANUMÉRICO 
Tamanho z B 
Número Aumentaram Capacidade Produtiva 
* Contém o número de funcionários que aumentaram a sua capacidade 
` produtiva em mais de 20% 
* Módulos z Grau de Satisfação das Necessidades 
Situação Inicial da Rodada 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho z E 
Dominio : O..3O 
Número Empregados 
* Contém o número de empregados da empresa 
* Módulos z Situação Inicial da Rodada
108 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho z E 
Dominio z 14. 30 
Número Demissoes 
* Contém o número de empregados demitidos da empresa nos últimos 
três períodos 
* Módulos z Situações Perturbadoras 
Situaçao Inicial da Rodada 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho z E 
Domínio z O..3O 
Número Demitidos 
* Contém o número de empregados demitidos da empresa
~ * Módulos z Situaçoes Perturbadoras 
Situação Inicial da Rodada 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho : E
, 
Dominio z O..3O 
au Número Promocoes 
* Contém o número de promoções da empresa 
* Módulos : Resultado do Periodo 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho z E 
Dominio z O..3O 
Número Rebaixamento de Posições 
* Contém o número de empregados que foram rebaixados de posição nos 
últimos três períodos 
* Módulos z Situações Perturbadoras 
Situação Inicial da Rodada 
* Formato : Tipo : NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho z E 
Dominio z O. 30 
Número Rebaixamento de Salários 
* Contém o número de empregados tiveram seus salários rebaixados nos 
últimos três periodos 
* Módulos z Situações Perturbadoras 
Situação Inicial da Rodada
iO9 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO F INTEIRO 
Tamanho z E 
Domínio z O..3O 
Número Trein. Específico Trabalho 
* Contém o número de treinamentos específicos no trabalho recebidos 
pelo funcionário 
* Módulos z Nivel de Maturidade 
Situacao Inicial da Rodada 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho : E 
Dominio : O..3O 
Número Trein. Liderança 
* Contém o número de treinamentos de liderança recebidos pelo 
funcionário . 
* Módulos z Nivel de Maturidade 
ou Situaçao Inicial da Rodada 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho z E 
Domínio z O..3O 
Número Trein. Prévio Ascenso 
* Contém o número de treinamentos prévios a um ascenso recebidos 
pelo funcionario ' 
* Módulos z Nivel de Maturidade 
Situação Inicial da Rodada 
i Formato z Tipo : NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho z E 
Domínio z O..3O 
Períodos Trabalho Específico 
* Contém o número de periodos que um funcionário ocupa em um 
determinado cargo 
* Modulos z Nivel de Maturidade 
Situação Inicial da Rodada 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho z E 
Domínio z i..3O 
Perturbador Psicológico 
* Contém o fator de correção da produção de um funcionário devido a 
um perturbador da maturidade psicológica 
* Módulos z Situações Perturbadoras 
Produção Efetiva e Produção Real
* Formato z 
Plano Saúde 
* Verifica se o jogador oferece algum plano de saúde para os seus 
íuncionár 
* Módulos z Grau de Satisfacao das Necessidades 
* Formato z 
Poder Aplic 
* Contém o poder aplicado pelo jogador a um funcionário 
* Módulos : 
* Formato z 
Prêmio 
* Verifica se o jogador ofereceu prêmio a um funcionário 
* Módulos z Grau de Satisfacao das Necessidades 
* Formato z 
Probabilida 
* Contém a probabilidade de exito perante a producão exigida 
* Módulos z 
* Formato :
~ Producao 
* Contém a 
Tipo z NUMÉRICO`- REAL 
Tamanho z 1 
Domínio z O..1 
ios 
Situação Inicial da Rodada 
Resultado do Periodo. 
Tipo : BOOLEANO 
Dominio : "VERDADEIRO" / "FALSO" 
ado 
Situacão Inicial da Rodada 
Eficacia no Uso do Estilo Gerencial 
TiPD : NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho z 1 









Situação Inicial da Rodada 
Resultado do Periodo 
TÍPD : BOOLEANO 
Domínio : "VERDADEIRO" / "FALSO" 
ou de de Exito da Producao 
Probabilidade de Exito 
øv ~ Producao Efetiva e Producao Real 
Tipo z NUNÉRICO - REAL 
Tamanho z 3 
Domínio z 1..5OO 
nz producao do empregado 
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* Módulos : Capacidade Produtiva 
Produção Efetiva e Produção Real 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - REAL 
Tamanho z 3 
Domínio : i..5OO 
Produção Efetiva 
* Contém a produção efetiva do empregado 
* Módulos z Produção Efetiva e Produção Real 
Resultado do Período 
vu Grau de Satisfaçao das Necessidades 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - REAL 
Tamanho z 3 
Dominio z 1..50O 
Produção Exigida
~ * Contém a produçao que o jogador deseja que um funcionário 
produza 
* Módulos z Situação Inicial da Rodada 
Probabilidade de Exito 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - REAL 
Tamanho z 3 
Dominio z O .1000
~ Producao Real 
* Contém a produção real do empregado 
z ~ ~ * Modulos z Produçao Efetiva e Producao Real 
Probabílidademde Exito 
* Formato z Tipo z NUMÉRICD ~ REAL 
Tamanho : 3 
' Dominio : 1 .SOO 
Receita 
* Contém a receita do funcionário na rodada 
* Módulos z Resultado do Periodo 
* Formato z Tipo : NUMÉRICO - REAL 
Tamanho : 7 
Dominio z 1..9999999 
Receita Produto 
* Contém a receita por cada produto fabricado pelo empregado 
* Modulos : Situação Inicial da Rodada





Reducão Horário Trabalho 
* Verifica se o jogador' reduziu o horário de trabalho dos 
funcionários 
* Formato : TiPO : BUOLEANU 
Resultado do Período 
* Modulos z Grau de Satisfação das Necessidades 
Situação Inicial da Rodada 
Dominio : "VERDADEIRO" / "FALSO" 
Registro Capacidade 
* Contém a capacidade produtiva de cada empregado 
* Formato z Capacidade Produtiva Inicial + 
Capacidade Produtiva Atual 
Registro Comportamento 
* Contém informações sobre o tipo de comportamento de um determinado funcionário
~ * Formato z Comportamento Motivacao + 
Comportamento Responsabilidade + 
Comportamento Realizacão 
ru Registro Decisao Rodada 
* Contém as decisões de um jogador para uma nova rodada 




Poder Aplicado~ Producao Exigida 
Prêmio ~ Salario Producao 
Registro Necessidades 
Registro Desgaste Poder 
++++++
+ 
)NúmmPa Emnfufimdmn + 
* Contém o desgaste de cada poder aplicado pelo jogador 


















* Contém as informacoes sobre um funcionário 

































* Contém informações sobre o jogador 













~ Demissoes + 
Rebaixamento 
Rebaixamento 






* Contém informacões sobre o jogo 




* Formato z Receita + 
Despesa 
Registro Maturidade 




Capacidade Produtiva + 
* Contém o lucro proporcionado por cada funcionario
* Formato 1 Maturidade Trabalho + 
Maturidade Psicológica 
Registro Necessidades 
* Contém as necessidades fisiológicas dos empregados que podem ser 
oferecidas, ou satisfeitas, pela empresa




Job Design Montagem 





Reduçao Horário Trabalho 
Intervalo de Descanso 
Registro Novo Jogo 
* Contém as condições iniciais para um novo jogo 
* Formato z Nome Jogo + 
Registro Jogo + 
Registro Empresa + 
{Registro Empregado) *“ 
Registro Perturbadoras 
* Contem os fatores perturbadores de um funcionário 
* Formato z Estima Mal Satisfeita + 
Ascenso Sem Trein. Previo + 
Chefe Sem Trein. Lideranca + 
Grupos Informais + 
Perturbador Psicológico 
Registro Posição
~ * Contém a posiçao hierárquica de um iuncionàrio 




* Contém a produção de cada funcionário
~ * Formato : Produçao Efetiva + 
J Produção Real 
Registro Relatório 
* Contém a solicitação de relatórios para um determinado funcionário
* Formato z Relatório Necessidades + 
Relatório Maturidades 
Registro Rodada Anterior 
* Contém a situação de um jogador na rodada anterior 
* Formato : Registro Empresa + 
(Registro Emp`,.egadD),Númar'°‹:› En\p~\-amsazmclcàmõ 
Registro Rodada Atual 
* Contém a situação de um jogador na rodada atual 
* Formato z Registro Empresa + 
ou Registro Satisfaçao 










* Contém o número de treinamentos recebidos por cada funcionario 
* Formato z Número Trein. Específico Trabalho + 
Número Trein. Previo êscenso + 
Número Trein. Liderança 
Relatório Maturidades 







empregado na rodada atual 
* Módulos z Resultado do Periodo 
* Formato z Tipo z BOOLEAND 
Domínio : "VERDADEIRO" / "FALSO" 
Relatório Necessidades 
* Verifica se o jogador solicitou o relatório de necessidades 
empregado na rodada atual 
* Módulos z Resultado do Periodo 
* Formato : Tipo : BOOLEAND 
Domínio : "VERDQDEIRO" / "FALSO" 




1. J. f.`Í“z 
Reuniões Informais 
vv * Contém o quanto a empresa gastou com a promoçao de reuniões 
informais na rodada 
* Módulos z Grau de Satisfação das Necessidades 
Resultado do Período 
Situação Inicial da Rodada 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - REAL 
Tamanho z 4 
Dominio z O..9999 
Rodada Atual 
* Contém a rodada em que se encontra o jogo 
* Módulos z Situação Inicial da Rodada 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - INTEIRO 
Tamanho z E 
Dominio z 1 .3O 
Rodadas Uso Correto Delegar 
* Contém o número de rodadas que o jogador usou corretamente o 
estilo de delegar tarefas a um funcionário 
* Módulos : Grau de Satisfação das Necessidades 
Situação Inicial da Rodada 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO ~ INTEIRO 
Tamanho z E 
Domínio z O .SO 
Salário 
* Contém o salário do empregado 
* Módulos z Grau de Satisfação das Necessidades~ Situaçao Inicial da Rodada 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO ~ REAL 
Tamanho z 7 
Domínio z 1..9999999 
Satisfação Estima 
* Contém a satisfação de estima do empregado
~ * Modulos z Grau de Satisfaçao das Necessidades 
Resultado do Período 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO ~ REAL 
Tamanho z 1 . 
Dominio z O..i
Satisfação Fisiológica 
* Contém a satisfação fisiológica do empregado 
* Módulos z Grau de Satisfação das Necessidades 
Resultado do Período 
* Formato z Tipo z NUMÉRICO - REAL 
Tamanho z i 
Domínio z O..1 
uu na Satisfaçao Realizaçao 
vu ~ * Contém a satisfaçao de realizaçao do empregado 
* Módulos z Grau de Satisfação das Necessidades 
Resultado do Periodo 
* Formato : Tipo :ANUMÉRICD - REAL 
Tamanho z 1 
Dominio z O..i 
Satisfação Seguranca 
* Contém a satisfação de segurança do empregado 
* Módulos z Grau de Satisfação das Necessidades 
Resultado do Período 
* Formato : Tipo z NUMÉRICD - REAL 
Tamanho z 1 _ 
Domínio z O..1 
Satisfação Social 
* Contém a satisfação social do empregado 
* Módulos z Grau de Satisfação das Necessidades 
Resultado do Periodo 
* Formato z Tipo z NUMÉRICD - REAL Tamanho z 1 
Dominio z O..1 
Satisfação Status
~ * Contém a satisfaçao de status do empregado 
* Módulos z Grau de Satisfação das Necessidades 
Resultado do Período 
* Formato z Tipo : NUMÉRICO ~ REAL 
Tamanho : 1 




* Contém o setor que trabalha o empregado
‹ 
zu * Módulos : Situaçao Inicial da Rodada 
Situações Perturbadoras 
* Formato : Tipo : ALFABÉTICO 
Dominio : "FABRICAÇÃO" / "MONTAGEM" 
Teve Aumento 
* Verifica se um funcionario teve aumento nos últimos três periodos 
* Módulos : Situações Perturbadoras 
* Formato z Tipo z BOOLEANO 
Dominio z "VERDADEIRO" / "FALSO" 
vv Teve Promocao 
* Verifica se um funcionário foi promovido nos últimos três periodos 
* Modulos z Situações Perturbadoras 
* Formato z Tipo z BOOLEANO 
Dominio z "VERDADEIRO" / "FALSO" 
Treinamento Específico Trabalho 
* Verifica se o empregado recebeu treinamento especifico para o 
trabalho na rodada atual 
* Módulos z Nivel de Maturidade 
* Formato : Tipo z BOOLEANO 
Dominio z “VERDADEÍRO“ / "FALSO" 
Treinamento Liderança 
* Verifica se o empregado recebeu treinamento de liderança na rodada 
atual
ç 
* Módulos z Nivel de Maturidade 
* Formato z Tipo z BOOLEANO 
Dominio : "VERDADEIRO" / "FALSO" 
Treinamento Prévio a Ascenso . 
* Verifica. se o empregado recebeu treinamento prévio a um ascenso na 
rodada atual 
* Módulos z Nivel de Maturidade 
* Formato z Tipo z BOOLEANO 
Dominio : "VERDADEIRO" / "FALSO"
ii? 
Treinamento Rodada 
* Contém informacões sobre os treinamentos que o funcionário recebeu na rodada atual 
* Formato z Treinamento Específico Trabalho + 
Treinamento Prévio A Ascenso + 
Treinamento Liderança 
5.13.- Ar¬qL1iw«3s 
O jogo proposto terá apenas o “Arquivo de Jogo", que armazenará as 
informações sobre um determinado jogo. Este arquivo será 
identificado por um nome, que será o nome do jogo, e armazenará as 
seguintes informacões z 
Registro Jogo + 
Registro Empresa + 
(Registro Empregados) Número de Empregados 
5.4.* Relatórios 
O Jogo de Empresas para Treinamento de Recursos Humanos fornecerá os 
seguintes relatórios z 
Planilha de Dados e Decisoes 
Este relatório será {ornecido no inicio da rodada ao jogador. Nele 
~ À., estarao contidas a situacao de cada empregado da empresa. Nesta 
planilha o Jogador anotara, também. as decisões sobre a empresa e 
sobre cada um dos funcionários, para a execução de uma nova rodada.
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- Relatório dos Lucros das Empresas 
Este relatório contém informações sobre a receita, a despesa e o 
lucro de cada empresa participante do jogo. 
- Relatório dos Lucros da Empresa por Funcionário 
Este relatório fornece informações sobre o lucro que cada empregado 
vem proporcionando à empresa. 
- Relatório da Maturidade dos Empregados 
Neste relatório estarão contidas informacões sobre a maturidade no 
trabalho e a maturidade psicológica dos empregados.. 
- Relatório das Necessidades Insatisíeitas dos Empregados 
~ fu Este relatório contém informacoes sobre a insatisfacao das 
necessidades dos empregados. 
5.5.- RECURSOS DE SOFTWARE 
Para o desenvolvimento do jogo foram utilizadas as seguintes 
+erramentas de "software" z 
- Linguagem de Programacao TURBO PASCAL 5.5 
~ usada na implementação computacional. 
- Processador de Textos 
- usado para a documentação do jogo. 
- Planilha Eletrônica 
- usada para representar os gráficos do modelo matemático.
iEi 
- Editor de Fluxogramas - 
- usada para representar o Diagrama de Fluxo de Dados. 
Para a aplicação 'do jogo será necessário um disquete contendo a
~ biblioteca necessária para a execucao do jogo. 
5.¿›.- FQECHJREHJS IE i%AFUDW€¶QE 
Os recursos de "hardware", ou os equipamentos necessários para o 
desenvolvimento do jogo foram os seguintes z
~ - Microcomputador PC/AT 286 com a seguinte configuracao z 
- memória de 640 KBytes; 
- um disco rigido (Winchester) de EO MBytes; 
- duas unidades de discos flexíveis (drives) de 5"i/4 de 360 
KBytes cada. ' 
- Impressora Rima XT 850 
~ ~ Para aplicacao do jogo serao necessários os seguintes equipamentos z 
- Microcomputador compativel com PC/XT com memória de 640 KBytes e 
um drive de 360 KBytes. 
- Impressora de 80 colunas.
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ó.- comccusões E Recomemoacões 
6.1.- CONCLUSÕES 
Com base nos estudos realizados para a elaboração deste trabalho e 
do resultado do mesmo, é possivel concluir o seguinte: 
A) Fica respaldado o pensamento sintetizado de vários autores de que 
qualquer organização empresarial terá maiores probabilidades de 
sucesso, na medida em que seus gerentes estejam plenamente 
capacitados, preparados e motivados para desempenhar, de forma 
~ ~ z . eficiente e eficaz, as funçoes e tarefas que lhes sao proprias. 
B) O desenvolvimento de habilidades da liderança deve ser encarado 
como prioridade nas práticas de treinamento gerencial, já que ele 
representa uma garantia de estabilidade, continuidade. eficiência e 
eficacia empresarial. 
C) O processo de treinamento gerencial de liderança de recursos 
fu humanos, através da utilizaçao de qualquer técnica, inclusive os 
jogos de empresas, só será eficiente na medida em que houver por 
parte do aluno, uma real preocupação na mudança do comportamento 
individual visando uma liderança eficaz, comportamento este calçado 
na mudança de atitude interna gerada pelo conhecimento adquirido na 
“prática simulada". 
D) O resultado obtido através deste trabalho tem mostrado a sua 
perfeita viabilidade, face a seu caráter inédito, fornecendo uma 
ferramenta para o treinamento na área comportamental através do uso 
de computador. 
E) O produto final resultante do sistema desenvolvido neste trabalho 
paralelamente ao sistema desenvolvido por Edwin Gery Maldonado 
Salvatierra <°* com um objetivo em comum que contempla vários 
fatores de relevância na forma de variáveis interligadas, tem-se 
mostrado totalmente satisfatório, sob o ponto de vista conceitual 
cumprindo os objetivos almejadosa
iÊ3 
é›.2.- REIHDMETHDACÍHES 
Para emprendimento futuros, que venham ser desenvolvidos na área de 
jogos de empresa em geral e em recursos humanos em particular 
recomenda-se uma especial atenção ao Capitulo V deste trabalho, que 
trata da implementação computacional do modelofl É nele que se 
encontra detalhada a estrutura do sistema, que constitui o esqueleto 
do modelo, e a sua interação com o sistema desenvolvido por Edwin 
Gery Maldonado Salvatierra “Ó” . É através deste conceito sitêmico 
que se pode ter uma idéia geral sobre as entradas, processos e 
saídas do modelo. aspectos este. muito importante para a concepcao 
geral de um novo jogo de empresas. 
Por outro lado, recomenda-se a leitura da metodologia adotada no 
trabalho (Veja Seção 1.5), já que ela traz a sequência no 
desenvolvimento do jogo, que pode constituir uma grande ajuda no 
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MANUAL DO JOGADOR
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I. - Introdução 
vv O jogo Relações Humanas é uma simulacao computacional que pretende 
prever o comportamento humano dentro de uma realidade empresarial. 
Baseado nos conceitos de Liderança Situacional, foi estruturado um 
sistema em parte determinístico e também estocástico. 
São dadas condições semelhantes no início do jogo para todas as 
empresas participantes, e caberá a cada uma delas a tarefa de 
administrar o seu patrimônio humano da melhor maneira possivel,
~ sendo que, no final do jogo, serao avaliadas e comparadas as 
performances das equipes jogadoras através dos seguintes $atoresz 
* Lucro acumulado da empresa
~ * Evolucao das maturidades dos empregados 
* Grau de acerto medio no estilo de lideranca 
* Grau de acerto medio das bases de poder utilizadas 
como os empregados 
* Número de funcionarios promovidos a assessores. 
O jogo possui três níveis de dificuldade; {ácil, médio, e d{icil,
~ que sao escolhidos no inicio do jogo pelo animador. A diferenca
A entre estes tres niveis e o número de variaveis intervenientes na 
modelagem do jogo.
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II . CJ j‹3gc3 
O organograma de uma empresa pode estar organizado da seguinte 
maneira : 1 
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Este Jogo de Empresas para Treinamento de Recursos Humanos simulara 
a função do gerente de producão, ou seja, o jogador será o gerente 
de produção da empresa. Além disso, o Jogo deverá contar com um 
animador que é a pessoa que deverá avaliar os resultados do jogador. 
O animador é a pessoa que definirá as condicões iniciais do jogo, 
como por exemplo, grau de dificuldade do jogo e as caracteristicas 
~ ~ dos funcionários que estarao subordinados ao gerente de producao. 
O gerente de producão, ou -seja, o jogador, terá que tomar decisões
~ sobre os funcionários que estao abaixo dele na hierarquia da 
empresa, que seriam z
Q
z- 
LJ. «JJ “F2 -U 
+---+ 
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LINHA DE LINHA DE 
FABRICAÇÃO MONTAGEM 
Os participantes podem organizar-se em equipes para discutirem as 
possiveis decisões que tomarao sobre seus funcionarios. O jogo nao é 
interativo, ou seja, não existe a competição direta entre as equipes 
no modelo do jogo. A competição existe somente em função dos 
resultados das equipes. Por outro lado, o jogo é iterativo, isto é, 
no início de cada periodo o jogador entrega suas decisões ao 
animador e estas decisões determinarão o resultado da empresa no 
periodo que será refletido, também, nos periodos seguintes. 
Serão fornecidos os seguintes relatórios para cada uma das empresas: 
j: Il ID ,... CU tofios confidenciais 
- Planilha de dados e decisões referentes a empresa e 
ao pessoal. 
- Relatório das necessidades dos empregados (opcional). 
~ Relatório da maturidade dos empregados (opcional). 
~ Relatorio das receitas, despesas e lucros dos empregados. 
~ Relatório demonstrativo das decisões 
* Relatório geral 
- Relatório das receitas, despesas e lucros de todas as 
empresas. 
Estes relatórios serão explicados detalhadamente no Capítulo IV 
deste Manual.
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III. lDeci¿sões; dcns jcugadcnres 
O jogador poderá tomar decisões sobre a politica de trabalho a ser 
adotada pela empresa, e, também decidirá a forma de atuação que tera 
com cada funcionario da empresa, discriminadamente. 
A. Decisões sobre a empresa a nível global 
vv As decisões sobre a empresa a nivel global sao: 
- Alimentação; 
~ Melhoria Ambiental e Ergonomètrica; 
- Consultoria de "Job Design“; 
- Lanches; 
- Intervalos de Descanso; 
- Plano de Saúde; 
~ Redução no Horário de Trabalho. 
Estas decisões, uma vez ativadas, ficarão instaladas até o final do 
jogo e, sobre cada uma delas, haverá um custo financeiro por 
periodo, que será contabilizado até o final do jogo. 
Além destas decisões, o jogador poderá decidir cada periodo sobre a 
promoção de reuniões informais e eventos esportivos.
~ O resumo dos custos financeiros decorrentes destas decisoes 
relacionados com o(s) setor(s) envolvidos (s) na empresa, encontra- 
se no capítulo v deste manual. 
Deve~se ,salientar que a politica adotada pela empresa influenciara 
diretamente o grau de satisfação de algumas das necessidades dos 
empregados. sendo, portanto, um fator muito importante na obtenção
~ dos resultados na produçao dos empregados. 
Agora vamos explicar o que é cada uma das Opcões acima. 
na 1. Alimentacao 
O jogador poderá decidir se oferecerá um plano de serviços 
alimentares aos seus funcionários. Por exemplo cestas de 
alimentos, "tickets", etc.
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E. Melhoria ambiental e ergonométrica 
O jogador poderá contratar consultoria para melhorar as condições 
físicas do ambiente de trabalho da empresa. 
O custo decorrentes desta decisão refere-se à consultoria e à 
implantação das melhorias, e implica numa despesa contábil, por 
periodo na forma de parcela uniforme equivalente a partir do periodo 
Az em que foi tomada a decisao. 
3. Consultoria de "job design" 
Ds setores de fabricação e montagem possuem roteiros pré-definidos 
em suas tarefas. Estes roteiros podem ser melhorados, resultando em
~ um maior nivel de motivacao dos empregados. 
U custo decorrentes desta decisão refere-se a consultoria e à 
implantação das melhorias, e implica numa despesa contábil, por 
periodo na forma de parcela uniforme equivalente a partir do periodo 
em que foi tomada a decisão. 
4. Lanches 
O jogador poderá oferecer lanches aos seus empregados no decorrer de 
um dia de trabalho. 
5. Intervalos de descanso 
O jogador poderá decidir se dara intervalos curtos de descanso aos 
seus empregados no turno de trabalho. 
nz Esta decisao implica num custo equivalente para a empresa, o qual 
está em funcão daquilo que se deixou de produzir devido a uma 
diminuição do tempo de trabalho efetivo. Porém, se ela é aplicada no 
momento certo podera levar a um aumento na produção horária, 
compensando assim o custo equivalente envolvido nela e ainda trazer 
retornos positivos.
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6. Plancichs saúde 
O jogador poderá decidir na implementação de um plano de saúde que 
envolva todos os seus empregados. 
7. Redução no horário de trabalho 
A partir de uma decisão da empresa, pode-se diminuir a jornada de 
trabalho diária de 8 horas para 7,5 horas. Esta medida resulta num 
A.. custo equivalente por periodo para a empresa, em funçao da 
diminuição equivalente na produção devido à redução de horas
~ efetivas de trabalho. Contudo, se esta decisao for tomada no momento 
e nas condições certas poderá-se compensar o custo equivalente 
através de um ganho na produção total, decorrente de um aumento na 
produção horária. 
8. Promoção de jogos esportivos 
Pode-se promover jogos esportivos em qualquer periodo. A quantidade 
a ser gasta nesse período será definida pelo jogador, sendo que a 
satisfação de certas necessidades dos empregados e, 
zu ~ fu consequentemente, o aumento das suas produçoes, estao em funçao 
desta quantidade a ser gasta, ou seja, quanto mais gastos o jogador 
tiver maior será. o seu retorno. Contudo, existe um limite que 
determina o nivel de saturação, ou seja, valores aplicados acima 
deste.1imite não proporcionam retornos equivalentes. 
za.: np 9. Promocao de reunioes informais 
O jogador poderá Promover reuniões informais entre os seus 
funcionários em qualquer periodo. 
~ ~ Da mesma forma que no item anterior, para a promoçao de reunioes 
informais também existe um nível de saturação. 
zu B. Decisoes sobre os funcionários a nível individual 
O desenvolvimento dos recursos humanos em uma empresa e, em até 
certo ponto, O grau de satisfação das necessidades dos empregados 
são conseguidos através de decisões sobre os funcionários a nivel
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individual Como resultado, temos um aumento ou um decréscimo no grau 
de motivação e, portanto, na produção individual de cada empregado. 
Neste jogo, o jogador poderá tomar as seguintes decisões sobre os 
funcionários : 
ou - Locacao de pessoal; 
- aumento salarial; 
eu - nivel de producao exigida; 
- estilo de lideranca; 
- poder; 
z¬ . - premio; 
- treinamento especifico para um trabalho; 
- treinamento prévio a um ascenso; 
- treinamento de liderança; 
- relatório do perfil das necessidades; 
- relatório do perfil das maturidades. 
Estas decisões podem ser tomadas discriminadamente por funcionario, 
ou seja, podem ser ativadas para alguns funcionários e não ativadas 
H ~ para outros. Os treinamentos, os relatórios e os premios terao 
custos que são pré~estabelecidos e se encontram detalhados no 
capitulo V deste manual. 
A seguir serão explicadas cada uma dessas decisões. 
1. Locação de pessoal 
Os jogadores poderão alocar seu pessoal de trabalho nas posicões 
hierárquicas que acharem mais convenientes, desde que a estrutura 
hierárquica do jogo, citada abaixo, seja mantida z 
- um inspetor; 
~ um supervisor;
~ ~ um chefe na linha de fabricacao; 
- um chefe na linha de montagem;
~ - cinco operários na linha de fabricacao; 
- cinco operários na linha de montagem.
~ Esta estrutura tem que ser obedecida e nao pode ser modificada. 
O jogador pode, também, demitir funcionários. Neste caso ele deverá 
remanejar seus funcionários para que o novo funcionario a ser
H -bz £.=J 
zw contratado, o seja no cargo de operário, em qualquer setor. Nao 
podem ser demitidos mais do que dez funcionários em um só periodo. 
Toda vez que um funcionário for demitido' a empresa pagará uma 
indenização, que será equivalente ao dobro do salário do funcionário 
demitido. 
O jogador não terá autonomia para contratar os novos operários a 
serem contratados, pois isto será de resonsabilidade do animador.
~ O jogo prevê também a promoçao de funcionários que ocuparem o cargo 
de inspetor ou supervisor para o cargo de assessor. Neste caso o 
jogador não poderá fazer esta promoção, pois ela será automática
~ ocorrendo quando o funcionário atingir a producao de 3500 unidades. 
Quando algum funcionário for promovido a assessor, a única tarefa do 
jogador será fazer o mesmo remanejamento explicado no caso de alguma 
demissão e, do mesmo modo, o animador é que definirá o novo 
funcionário a ser contratado. 
Uma vez que um {uncionário é promovido a assessor, mantém-se os 
custos e a produção do funcionário inalterados até o final do jogo e 
o jogador não precisará mais tomar decisões sobre ele, pois a 
promoção de um funcionário a assessor e consequência de uma politica 
correta adotada pelo jogador sobre o funcionário, sendo, portanto, 
uma forma de "premiar" o jogador por ele ter conseguido agir 
corretamente com o funcionário. 
E- Aumento salarial 
Em qualquer periodo do jogo o salário do funcionário poderá ser 
aumentado em qualquer quantidade. O aumento salarial também têm um 
nivel de saturação, a partir do qual, apesar de concedido, não 
proporcionará retornos equivalentes em termos de melhora na 
produção. É claro que esta melhora na produção será ainda maior ou 
:u menor, de acordo ao momento e a situaçao em que se encontra o 
funcionário quando recebe o aumentop salarial.- 
3. Nivel de produção exigida 
O jogador poderá exigir de Cada um dos seus empregados um 
determinado nivel de produção como meta para o periodo, que é um
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zv ~ fator muito relevante na determinaçao da produçao efetiva do 
empregado. 
4. Estilcicke liderança 
O jogador deverá aplicar um estilo de liderança sobre seus 
empregados. 
Os tipos de estilo de liderança disponiveis são z 
1. Dirigir ao empregado, dizendo-lhe o que fazer, quando fazê~lo 
e como fazê-lo, ou seja, determinar as suas tarefas. 
E. Dirigir ao empregado, dizendo~lhe o que fazer, quando fazê-lo 
e como fazê-lo, e, ainda, dar apoio ou encorajamento nos seus 
esforços, ou seja, persuadi-los a fazer suas tarefas. 
3. Ouvir ao empregado ativamente, dando-lhe apoio e encorajamento 
nos seus esforços, ou seja, compartilhar as idéias com ele. 
4. Nem dirigir ao empregado, nem ouvi~lo ativamente. Apenas 
delegar as tarefas para que ele resolva. 
O estilo de liderança é um fator muito importante no desenvolvimento 
da maturidade de um funcionário e, consequentemente, no retorno 
produtivo dele. ` 
5. Fäoder 
O jogador deverá determinar com que tipo de poder agira com seus
~ empregados em cada período. Os diferentes tipos de poder que sao 
usados na liderança, manifestam-se atraves do comportamento do 
lider, que pode variar entre os seguintes z
~ 1. Agir com o empregado de forma que ele acredite que se nao 
aprender a obedecer as regras do jogo, haverá um preço a pagar. 
~ . . . ~ Ex. : Demissao, rebaixamento de salario, rebaixamento de posiçao, 
E. Agir com o empregado de forma que ele acredite que se 
cumprir as ordens eficazmente, ele poderá conseguir vantagens 
~ n decorrentes da conexao influente que voce tem com os superiores 
dentro da empresa.
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3. Agir com o empregado de forma que ele acredite que o 
cumprimento eficaz de suas ordens lhe trará incentivos em termos 
de salario, promoção ou reconhecimento. 
4. .Agir com o empregado de maneira que ele cumpra suas 
ordens devido ao cargo que você ocupa na organização e, 
consequentemente, você tem o direito de esperar que seus 
desejos sejam realizados. 
5. Agir com o empregado inspirando-lhe confiança, 
proporcionando-lhe coragem, reconhecimento e outras formas de 
apoio. para, assim, ter suas ordens cumpridas de maneira eficaz. 
Ó. 
V 
Agir com o' empregado fazendo com que ele conte com você 
para esclarecer ou explicar problemas e fornecer-lhe acesso a 
dados, relatórios e correspondências quando necessário.
H 7. Agir com o empregado de maneira que ele perceba que voce 
possui capacidade e os conhecimentos técnicos que ele reconhece 
como importante. 
Todos estes tipos de poder podem ser aplicados a um funcionário. O 
poder é uma reafirmação do estilo de lideranca e, tal como o estilo, 
é um fator determinante no desenvolvimento da maturidade de um 
empregado, e consequentemente no retorno produtivo dele. 
Ó. Prêmio
A O jogador poderá oferecer premios parav qualquer um de seus 
funcionarios, durante um ou mais periodos ao logo do jogo. 
7. Treinamento específico para um trabalho 
O jogador poderá oferecer treinamentos aos funcionários que ele 
achar necessário, tentando melhorar suas habilidades num trabalho 
especifico. 
Este treinamento é importante em caso de remanejamento do 
funcionário para alguma nova funcão.
Í.. 4 (J 
B. Treinamento prévio a um ascenso 
O jogador, antes de promover um funcionario a um cargo mais elevado, 
pode oferecer-lhe um treinamento prévio ao seu ascenso, de forma a 
` ~ prepara-lo para sua nova funcao. 
?. Treinamento de liderança 
O jogador poderá oferecer treinamentos de liderança a funcionários 
que ele achar necessário, aumentando a probabilidade de êxito na 
vu funcao de liderança. caso o funcionário a exerca. 
10- Relatório do perfil das necessidades 
O jogador poderá solicitar um relatorio contendo informações sobre a 
insatisfação das necessidade dos seus empregados. Este relatório se 
constitui numa importante ferramenta de auxilio ao jogador, para que 
ele diagnostique melhor o ambiente que lidera. 
11- Relatório do perfil das maturidades 
Outro tipo de relatorio que poderá ser solicitado pelo jogador é o 
relatório que contém informações sobre o perfil das maturidade dos 
empregados. 
O diagnostico das maturidades é um dos principais fatores para em 
uma liderança situacional eficaz.
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IV- RELATÓRIOS 
Q. PLQNILHQ DE DADOS E DECISÕES
~ Neste relatório o jogador irá anotar as decisões que serao 
processadas no jogo.
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1. Decisões referentes à empresa 
Nas decisões "Alimentação", “Melhoria Ambiental e Ergonométrica", 
“Consultoria de Job-Design no Setor de Fabricação", "Consultoria de 
Job-Design no Setor de Montagem". "Lanches", "Intervalos de 
Descanso", "Plano de Saúde" e "Redução no Horário de Trabalho", 
referentes à empresa, anote um "X" no quadro à frente da opção se 
desejar ativá-la. Como já explicado anteriormente. uma vez ativada 
alguma destas opções, elas não mais serão desativadas. Portanto, se 
o jogador ativou alguma opção, ela não mais aparecerá no relatório. 
Nas opções "Gastos com Reuniões Informais por Funcionário" e "Gastos 
com Jogos Esportivos por Funcionário", anote o quanto pretende 
gastar com cada funcionário nestas promoções, em valores monetários, 
no periodo. 
E. Dados e decisões referentes ao pessoal 
Nesta planilha você tem os seguintes dados sobre os seus 
funcionários z 
iI Nome 
No período "O", ou quando for admitido algum funcionário, a coluna 
NOME ficará em branco. Portanto cabe ao jogador colocar nome nos 
seus funcionários. Sugere-se que se coloque nomes diferentes para a 
melhor identificação do funcionário. 
O nome do funcionário não deve exceder a oito letras. 
ii. Idade 
Esta coluna só aparecerá se o jogo tiver o maior grau de dificuldade 
possivel e, neste caso, informará a idade do funcionário. 
iii. Cargo 
Esta coluna informa o cargo que 0 funcionário ocupa na empresa da 













Esta coluna informa o setor em que o funcionário está alocado. da 
seguinte maneira z




Se o funcionário for assessor, inspetor ou supervisor aparecerá 
apenas um traço nesta coluna. 
v. Salário ' 
Através desta coluna o jogador saberá o salário do funcionario em 
um.
H 
nv vi. Producao 
No periodo "O" aparecerá a mensagem “PRODUÇÃO ESPERADA" nesta 
coluna, indicando o quanto que se espera que o funcionário comece 
produzindo. `Nos demais períodos aparecerá a mensagem “PRODUÇÃO 
ATUAL” informando quanto o funcionário produziu no periodo anterior. 
Em seguida, estão as colunas para o jogador tomar decisões sobre os 
zu funcionários. As decisões sao z 
vii. Novo cargo 
Se o jogador quiser mudar o cargo de algum funcionário, anote nesta 
coluna a letra inicial do novo cargo que quer que o funcionário 
ocupe, ou seja, para promove lo a inspetor coloque a letra "l", para 
supervisor a letra "S" e assim por diante. 
Caso queira demitir algum funcionário, o jogador deve anotar a letra 
“D“ nesta coluna. 4 
^.z Em todos os casos o jogador nao deve se esquecer de verificar se 
manteve a estrutura hierárquica do jogo já citada neste manual (item 
III.B.i) Caso a estrutura não seja obedecida, as alterações não 
zu serao executadas, permanecendo os funcionários nos cargos que 
estiverem. 
Se aparecer no relatório uma mensagem indicando que algum 
funcionário foi promovido a assessor (promoção automática), faça 
também o remanejamento para a contratação de um novo empregado no 
A. cargo de operário. Caso o remanejamento nao seja feito, será adotado 
o seguinte procedimento z
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1. Se o funcionário era Supervisor : O chefe de maior produção é 
promovido ao cargo de supervisor e o operário de maior produção, no 
setor cujo chefe foi promovido a supervisor, é ascendido a chefe da 
seção, sendo, portanto, contratado um operário nesta seção. 
E. Se o funcionário era Inspetor z o supervisor é promovido ao cargo 
de inspetor e o chefe de maior produção é promovido ao cargo de 
supervisor e o operario de maior produção, no setor cujo chefe foi 
promovido a supervisor, é ascendido à chefe da seção, sendo, 
:só portanto, contratado um operário nesta seçao. 
viii. Novo setor 
Para colocar o funcionário em um novo setor, coloque a letra “F” 
para mudá-lo para o setor de fabricação ou “M” para mudá-lo para o 
setor de montagem. Verifique, também, se manteve a estrutura
_ 
hierárquica do jogo (item 3 B 1). Caso a estrutura nao seja 
obedecida, as alterações não serão executadas, permanecendo os 
funcionários nos setores que estiverem. 
ix. Aumento salarial 
Se o jogador desejar aumentar o salário do seu funcionário, anote 
nesta coluna o valor do aumento em.UM. 
Exemplo z Se o funcionário recebe 500 UM e o jogador quer aumentar o 
seu salário para ÓOO UM, anote o valor 100 nesta coluna.
~ x. Produçao exigida . 
Nesta coluna o jogador deve colocar o quanto espera que o 
funcionário produza no periodo. 
ATENÇÃO : ESTA COLUNA É DE PREENCHIMENTO OBRIGATÓRIO EM TODOS OS 
PERÍODOS PARA TODOS OS FUNCIONÁRIOS. Caso alguma lacuna não esteja
~ preenchida, este valor será assumido como sendo o da produçao atual 
do empregado. 
xi. Estilo aplicado 
Para aplicar um estilo de liderança no funcionário o jogador deve 
A., colocar um número de 1 a 4, segundo a opçao escolhida no item Estilo 
de Liderança (item III.B.4. deste manual).
iãä 
ATENÇÃO : ESTA COLUNA É DE PREENCHIMENTO OBRIGATÓRIO EM TODOS OS 
PERÍODOS PARA TODOS OS FUNCIONÁRIOS. Caso alguma lacuna não esteja 
preenchida, este valor será assumido como sendo o estilo 1. 
xii. Poder 
Para aplicar um tipo de poder sobre um funcionário o jogador deve 
colocar um número de 1 a 7, segundo a opção escolhida no item Poder 
(item llI.Bfl5.deste manual). 
ATENÇÃO : ESTA COLUNA É DE PREENCHIMENTO OBRIGATÓRIO EM TODOS OS 
PERÍODOS PARA TODOS OS FUNCIONÁRIOS. Caso alguma lacuna não esteja 
preenchida, este valor sera assumido como sendo o poder 1. 
xiii. Prêmio -
' 
Para oferecer um prêmio a um determinado funcionário, anote um "X" 
nesta coluna. 
(Ver Custo no item V.B) 
xiv. Treinamento 1 - treinamento específico para um trabalho 
Para o{erecer este treinamento a um determinado funcionário, anote 
um "X" nesta coluna. 
(Ver Custo no ítem V.B) 
xv. Treinamento E - treinamento prévio a uma promoção 
Para oferecer este treinamento a um determinado funcionario, anote 
um "X" nesta coluna. _ 
(Ver Custo no item V.B) 
xvi. Treinamento 3 ~ treinamento de liderança 
Este tipo de treinamento encontra-se disponivel somente nos niveis 
médio e dificil do jogo. Para oferecer este treinamento a um 
determinado funcionário, anote um "X" nesta coluna. 
(Ver Custo no ítem V.B) 
xvii. Relatório 1 - relatótio do perfil das necessidades 
Para obter informacões sobre o perfil das necessidades de um 
determinado funcionário, anote um "X" nesta coluna. 
(Ver Custo no ítem V.B)
i$3 
xviii. Relatório E - relatório de maturidades 
Para obter informações sobre o perfil de maturidades de um 
determinado funcionário, anote um "X" nesta coluna . 
(Ver Custo no ítem V.B)
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B- Relatório do perfil das necessidades 
Neste relatório o jogador obterá informacões sobre o perfil das 
necessidades dos {uncionáríos para os quais ele solicitou o 
relatório. 
Inicialmente aparecem os dados de cada funcionário. Em seguida 
aparecem as seguintes colunas z 
1. Fisiológica : Contém o grau de necessidade fisiológica do 
funcionário em termos percentuais. 
2. Seguranca : Contém o grau de necessidade de seguranca do 
funcionario em termos percentuais. 
3. Social : Contém o grau de necessidade social do funcionário em 
termos percentuais. 
4. Estima : Contém o grau de necessidade de estima do funcionário 
em termos percentuais. 
ou ‹ :u 5. Realizacao z Contem o grau de necessidade de realizacao do 
funcionário em termos percentuais. 
Estas in{ormacões são muito importantes para a tomada de decisões. 
Sugere-se que pelo menos no periodo “O“, o jogador solicite este 
relatorio para todos os seus funcionários, para que tenha uma idéia 
da caracteristica de cada um.
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C- Relatório de maturidades 
Este relatório contém iniormacões sobre a maturidade no trabalho e a 
maturidade psicológica dos funcionários para os quais {oi solicitado 
C) relatório. 
Inicialmente› aparecem os dados de cada funcionário. Em seguida 
aparecem as seguintes colunas z 
1. Maturidade no trabalho : Contém a maturidade no trabalho do 
funcionário. 
2. Maturidade psicológica z Contém a maturidade psicológica do 
funcionário.












Sugere-se que pelo 
Alta (75% a 100%) 
Moderadamente Alta (50% a 74%) 
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Baixa (O% a 24%) 
zu sao muito importantes para a tomada de decisões. 
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D. Relatório de lucros específico 
Este relatório contém informações sobre o lucro gerado por cada 
empregado discriminadamente. 
Nas colunas iniciais aparecem os dados de cada funcionario. 
Em seguida aparecem as seguintes informações z 
1. Receita z Contém a receita gerada pelo funcionário no periodo. A 
receita é calculada diretamente em função da produção do empregado. 
E. Despesa : Contém os gastos com o funcionário no periodo. Neste 
item estão contabilizados os gastos com salário, gastos com todas as 
opções ativadas discriminadamente para o funcionário e os gastos com 
as opções ativadas para a empresa que foram rateadas entre os 
funcionários de acordo às tabelas do capitulo V, 
3. Lucro z Contém o lucro que o funcionário vem proporcionando à 
empresa (LUCRO = RECEITA - DESPESA). 
Ao final do relatório aparece a linha OUTROS, que contém informações 
sobre outras receitas ou outras despesas como, por exemplo, a 
despesa de demissão de um determinado funcionário. Em seguida, na 
linha TOTAL, aparece a receita, a despesa e o lucro total da empresa 
no periodo.
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E. Relatório de lucros geral 
Este relatório contém informações sobre o lucro de todas as empresas 
participantes do jogo. Ele fornece as mesmas informações para todas 
BS EmPY'€S‹3.5.
~ 
O relatório contém as seguintes informaçoes : 
1. Empresa z Identifica a empresa. 
8. Receita no periodo : Contém a receita alcançada pela empresa 
no período. 
3. Despesa no período : Contém as despesas da empresa no período. 
4. Lucro no período : Contém o lucro da empresa no período. 
5. Receita acumulada z Contém a receita acumulada pela empresa 
desde o início do jogo. 
Ó. Despesa acumulada z Contém a despesa total da empresa desde o 
início do jogo.
' 
7. Lucro no período : Contém o lucro alcançado pela empresa desde 
o início do jogo.
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F. Relatório demonstrativo das decísoes 
Este relatório contém informações sobre as decisões 
tomadas 
implementadas pelo jogador até o período anterior ao 
atual. 
principal objetivo deste relatorio é o de fornecer ao 
jogador 
histórico das suas decisões.
\ 
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G. Tabela de resumo dos custos 
Esta tabeia contém in{ormacões sobre 
os custos de cada uma das 
alternativas de decisão que o jogador tem 
ao longo do jogo. Também 
encontra-se detalhada nesta tabela a relação 
entre os custos e as 
suas incidências.
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I.- Introdução 
Este manual descreve detalhadamente os procedimentos necessários 
para trabalhar com o sistema computacional que operacionaliza o jogo 
de empresas “Recursos Humanos", que foi desenvolvido a partir das 
dissertações de mestrado de Edwin Gery Maldonado Salvatierra e Luis 
Alberto Taja Maldonado. 
II.- Como operar Q jogo 
O Jogo de Empresas para treinamento de recursos humanos é encontrado 
em disco flexível de 360 Kbytes e pode ser jogado em qualquer 
equipamento compatível com IBM PC/XT com memoria acima de 512 Hbytes 
e uma unidade de disco flexível. É fundamental que se tenha uma 
impressora para o íornecimento de relatórios. 
Depois de ligar o seu equipamento e carregar o sistema operacional 
aparecerá na tela a unidade de disco flexível em uso, da seguinte 
maneira: 
A) 
Neste momento insira o diquete com o Jogo na unidade A e digite DIR: 
A›DIR ENEM 







RHFUNC Exa _ 
RHFUN1: RHU 
RHIMPR RHU 
Eventualmente aparecerão arquivos com extensão RHM e RHB que são os 
jogos que já foram iniciados ou jogados.
lóe
} 
Para ativar o Jogo digite RHUMANAS z 
A)RHUMANAS EMIR 
Pronto! Agora você vai comecar a se ambientar com o jogo. 
Aparecerá na tela o Menu Principal com as opções do jogo z 
8ELäüüZ$ fLFEFES 
.âssi-‹ aëâfé e âtúizâzzâm rx-sszrëâêêêâ esâaâêzâsâêâ -' zââêâz 
1.-- Irwicziarujo 14m rwoxma jcngo 
Com as teclas (-- -> posicione 0 cursor na opção " NOVO JOGO “ 
tecle ENER 
Aparecerá na tela a mensagem " NOME DO JOGO z “ 
flÊLÍrZ'2lÊ.2¡ HFEÍHÍS 
[None do Jogo i J 
um '_ Z "O O O 
Digite 0 nome que você quer dar ao novo jogo e tecle ENER Em segu 




Caso o jogo que você esta criando já exista, aparecerá no canto 
inferior esquerdo da tela a mensagem: ~ 
" JOGO EXISTENTE ~ ESC RETDRNA ENTER CONFIRMQ " 
EELÀCÚÉZ IIFKFES 
›:ê.*s;ê.-.~ a§âââzw‹'zzato¡\sâf2zêz nessz;^âzé:âz~ 
¡'|‹«›zà»Jmzi¿â‹_m§ 
ãuga E‹¡;flä1be ~ Es: - Feíirwa Inhêr - íxsr;yfa
\ 
Se você quer apagar o jogo existente e criar um outro com o mesmo 
nome tecle ENER . Caso contrário tecle ESC e coloque um novo nome ao 
SEU _] OQO. 
Depois de colocado o nome no jogo, aparecerá a mensagem " N9 DE 
EMPRESAS ". 
N.ÍLä*ZI'IE'‹¡ Hlfãílüfi 
azzzzàé ââúuzâzz - cessêxââzé
' 
Lä'f_**'¿;*:_~°_;*1_;;:*@m 
I " I” 0 
Digite então o número de empresas que participarão do jogo e tecle 
F1 para confirmar. 













No nivel "FACIL" não serão consideradas situações perturbadoras, as 
quais aumentam o grau de complexidade do jogo devido ao acrescimo de 
variaveis. No nivel "MEDIO" serão consideradas apenas algumas 
situações perturbadoras e_ no nivel difícil serão consideradas todas 
as situações perturbadoras. (Para maiores explicações sobre 
situações perturbadoras, consulte a dissertação de mestrado de Luis 
A. Taja Maldonado) <*” ~ 
Com as teclas <-- -> posicione 'o cursor na opção desejada e tecle 
ENTER . ' 
Neste momento aparecerá a seguinte tela: 
EEl.íf2'3Z2¡ llilíiliffl 
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Agora você tem na tela uma "Matriz", onde estão os números das 
empresas na primeira coluna horizontal e o número dos funcionários 
na- primeira coluna vertical. Você devera colocar, então, o tipo dos 
funcionários de cada empresa nos campos associados da 'matriz. No 
exemplo da tela temos que o funcionário 1 da empresa 1 é do tipo 1, 
o funcionário E é do tipo 1 e assim por diante.
Portanto, usando as teclas i ! (-- -> posicione o cursor na posicao 
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na qual você quer alterar o tipo de funcionario, digite o novo tipo 
e tecle BHBZ. Repita esta operação para todos os empregados que 
quiser alterar. 
Depois de fazer todas as alterações, tecle F1 para confirmá-las. 
Caso haja alguma incorrecão nos tipos de funcionários inseridos, 
aparecerá na tela a mensagem 
" TIPO DE FUNCIONÁRIO INVÃLIDO ~ EMPRESA n - TECLE ENTER " 
fl[~L'+Z'§IZ$ HIIWEÍS 
El .âf¬:s.=: . êêâznê- âzoxwzaââêwz -recesszrêêézââ 
fš 
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Ízri J: í1w:k‹u:j: in=¡L;¿J - ífiyesà J * Tecle Entre 
Tecle ENER . Verifique. entao, a incorrecao na empresa n, e corrija a ou . ou . . 
segundo o procedimento descrito anteriormente. 
Atenção! O erro 
zw funcionarios nao 
m 1 funcionario no 
1 funcionario no 
- 1 funcionario no 
~ 1 funcionario no 
funcionarios no5 
5 funcionarios no
















~ que ocorre neste caso é que a distribuiçao dos 
nz seguem os requisitos iniciais do jogo que sao z 
INSPETOR 
SUPERVISOR 
CHEFE DE MONTAGEM 
CHEFE DE FABRICAÇÃO 
OPERÁRIO DE MONTAGEM 
OPERÁRIO DE FABRICAÇÃO 
tipos de funcionários, com suas 
no APÊNDICE A deste manual, ou atraves 
Você acabou de criar um novo jogo. No seu disco flexível tera agora
~ um arquivo com o nome que você deu a este novo jogo e extensao
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RHM. Nele estarão armazenadas as informações iniciais para este novo 
JOQO. 
2.- Jcngarujo Luna runva r¬odêuja 
Estando no Menu Principal do Jogo, use as teclas <- ~-) para 
posicionar o cursor na opcão " NOVA RODADA " e tecle ENER. Aparecerá 






Digite o nome do jogo que você quer jogar uma nova rodada e tecle 
ENER , em seguida tecle F1 para confirmar. Se o arquivo do Jogo não 
existia, aparecerá a mensagem " JOGO INEXISTENTE - TECLE 
zw . av ENTER ". Pressione entao a tecla ENER e repita a operacao de 
digitação do nome do jogo. Caso o arquivo do jogo exista, aparecerá 
nz na tela a mensagem “ EMPRESA : ". Digite, entao, o número da empresa 
na qual você quer inserir os dados, e tecle F1 para confirmar. 
' 
lfšlirlúíii Hflllršfã 




Observação z Para entrar com os dados de TODAS as empresas digite o 
número O (zero).
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Com a planilha de dados e decisões referentes ao pessoal da(s) 
empresa(s), insira as decisões da(s) empresa(s), para a nova rodada 
no sistema, da seguinte maneira z 
No caso das opções z 
A. - Alimentacao 
- Consultoria Ergonométrica 
~ Consultoria “Job Design" Setor de Montagem 
- Consultoria “Job Design" Setor de Fabricação 
~ Lanches 
- Periodo de Descanso 
~ Plano de Saúde 
- Reduzir Horario de Trabalho 
Para as que aparecerem na tela e na planilha, proceda da seguinte 
maneira; Se a opção estiver assinalada na planilha, tecle a letra 
"S", caso contrário tecle a letra "N". 
Para as opcões z
N - Gasto Reunioes 
~ Gasto Jogos 
Digite o valor que for o correspondente na planilha seguido de 
ENER . Caso não haja o valor na planilha, digite o valor O (zero). 
Verifique então se você digitou tudo corretamente. Use as teclas i 9 
para posicionar o cursor em locais de possivel correção, e faca as 
correções do mesmo modo explicado anteriormente.
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øu Ao final da digitacao tecle F1 para confirmar. 
Depois disto aparecerá a seguinte tela z 
šflläiüíâ PLPPE 
'A 
im» aii mw : pmmj 
Ílme funcionario š š z Í WE* MI: ' É 
ill o 
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Se for o inicio do jogo ou o funcionário estiver sendo contratado, 
digite o nome do funcionário à frente da mensagem "NOME", e tecle EMER 
Nas opções : 
~ Novo Cargo 
~ Novo Setor 
- Aumento Salarial 
~ Producão Exigida 
- Estilo Aplicado 
~ Poder Aplicado 
Digite o valor que estiver na planilha. 
Caso não haja nenhum valor nos campos "NOVO CARGO" e "NOVO SETOR" ou 
se o campo "NOVO CARGO" for diferente de E “I“."S","C“,"O“,“D"J, e o 
campo “NOVO SETOR" for diferente de E "-“,"F“,“M" 1, não digite nada 
nestes campos da tela. 
Se não houver nada no campo "AUMENTO SALARIAL", digite o valor O 
(zero). 
No campo "PRODUÇÃO EXIGIDA", se não houver nada, digite a produção 
que aparece na tela ao lado. 
Para os campos "ESTILO APLICADO" e "PODER APLICADO", se não houver 
nada, digite o valor 1 (um). 
Se o campo "ESTILO APLICADO" ultrapassar o valor 4 (quatro), digite 
o valor 1 (um), e se o valor do campo "PODER APLICADO" {or superior 
a 7 (sete), digite também o valor 1 (um).
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Para as demais opções, digite a letra "S", nos campos que estiverem 
assinalados na planilha e a letra "N" nos que' nao estiverem 
assinalados. 
Finalmente, verifique se digitou tudo corretamente. Usando as teclas 
i ! posicione o cursor no campo em que for fazer alguma alteração. 
Depois de tudo corrigido e conferido, tecle F1 para confirmar e 
digitar os dados de un novo empregado. 
3.~ Imprimindo relatórios 
O Jogo de Empresas para Treinamento de Recursos Humanos fornece 5 
tipos de relatórios. Para imprimirlos você deve proceder da seguinte 
forma: 
Estando no menu principal use as teclas 0- ~fi para posicionar na 
opção "RELATóRIOS". Em seguida tecle ENER . Aparecerá então o 
seguinte menu com os relatórios disponiveis, seguido cada relatório 





:Ê~ |: ,‹¡¿: mflflmmmj r__.. 
3.1.- Imprimindo a Planilha de dados e 
‹jecxisõens reaferwentxes êao pnessuoal 
Usando as teclas i ! posicione o cursor na opção "PLANILHA" e tecle 
ENTER . _
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Aparecerá na tela a mensagem "NOME DO JDGO"z ¶z 
ãIÊi1r.'I'§lI5.¿ HHHQÍS 
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ao .am : mail 
1zJ@mmm¶ 'I IJ 
Digite o nome do jogo do qual você quer imprimir a planilha e tecle 
I kl ENER . Em seguida pressione Fi para confirmar. Se nao existir o 
arquivo do jogo digitado, aparecerá no canto inferior esquerdo do 
video a mensagem "JOGO INEXISTENTE TECLE ENTER". Pressione, então, a 
tecla ENER. e repita a operacão de digitação do nome do jogo. 
Caso o jogo exista, aparecerá a seguinte tela: 
Efllirililíãã HH1l=B'§ 
Ififiüüfläfiäãüüäfiääüüüäiããfiããflflfiäflflflflflëfiü 




ao me : 1%] 
fflrmfi ~ . fi* 
âflâtmarxz Rumo de Copias . É 
Na mensagem "EMPRESA" digite o número da empresa da qual você quer o 
relatório. 
ou Observacao z Se quiser 0 relatório de todas as empresas 
participantes do jogo, digite O (zero). 
Na mensagem “N” DE CÓPIAS" Digite 0 número de cópias que você 
deseja. Tecle EMER , seguido de F1 para confirmar. 
Depois disto aparecerá na tela a mensagem “IMPRESSORA XXX TECLE 
ENTER PARQ IMPRIMIR ~ ESC PARA RETDRNAR".
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Senão quiser imprimir tecle ESC., senão prepare sua impressora para 
iniciar a impressão. Em seguida tecle ENER. Neste momento aparecerá 
na tela a mensagem "AGUARDE IMPRESSÃO...“ 
a imprimir o relatório. 
e sua impressora começara 
Reinicie as operações em seu computador quando a mensagem "AGUARDE 
IMPRESSÃU.." desaparecer da tela. 
3.8." Imprimindo o relatório de lucros 
Com as teclas ¡ ! posicione o cursor na opção "LUCROS". Em seguida 
ãPãTECEFá Umâ flDVã tëlãi 
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3.E.1.~ Relatórios de lucros das empresas 
Para imprimir este relatório posicione o cursor na opção "GERAL" do 
menu usando as teclas Í ! e em seguida tecle EMER 
Aparecerá na tela a mensagem "NOME DO JOGO". Digite o nome do jogo 
do qual você quer imprimir a planilha e tecle EMIR 
Em seguida pressione F1 para confirmar. Se não existir o arquivo do 
jogo digitado, aparecerá no canto inferior esquerdo do video a 
mensagem "JOGO INEXISTENTE TECLE ENTER". Pressione, então, a tecla 
Hflüle repita a operação de digitação do nome do jogo. 
Em seguida aparecerá a mensagem "NP DE CÓPIAS" Digite o número de 
cópias que você deseja e tecle EMIR , seguido de F1 para confirmar. 
Depois disto aparecerá na tela a mensagem: "PUSICIDNE A IMPRESSORA E 
TECLE ENTER". 
§[Í¡.1r'.I'IE5.¡ |›lH!1I'§55 
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~ Prepare sua impressora para iniciar a impressao. Em seguida tecle 
ENER . Neste momento aparecerá na tela a mensagem "AGUARDE 
IMPRESSÃO...“ e sua impressora começara a imprimir o relatório. 
Reinicie as operações em seu computador quando a mensagem “AGUARDE 
IMPRESSÃO.." desaparecer da tela. 
3.E.E.~ Relatórios de lucros da empresa por empregado
~ Usando as teclas Í ! posicione o cursor na opçao "ESPECÍFICO" do 
menu.
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Aparecerá na tela a mensagem "Nome do Jogo". Digite o nome do jogo 
do qual você quer imprimir a planilha e tecle EVER . Em seguida 
pressione F1 para confirmar. Se não existir o arquivo do jogo 
digitado, aparecerá no canto inferior esquerdo do video a mensagem 
"JOGO INEXISTENTE TECLE ENTER". Pressione, então, a tecla ENER e 
repita a operação de digitação do nome do jogo. 
Caso o jogo exista, aparecerá na tela a mensagem "EMPRESA". Digite 
então o número da empresa da qual você quer o relatório. 
Observacão z Se quiser . o relatório de todas as empresas 
participantes do jogo, digite O (zero). 
Em seguida aparecerá a mensagem "N° DE CÓPIAS" Digite o número de 
cópias que você deseja e tecle EVER , seguido de F1 para confirmar. 
Depois disto aparecerá na tela a mensagem "POSICIONE A IMPRESSORA E 
TECLE ENTER". Prepare sua impressora para iniciar a impressão. Em 
seguida tecle ENWR . Neste momento aparecerá na tela a mensagem 
“AGUARDE IMPRESSÃO.. “ e sua impressora comecara a imprimir o 
relatorio. 
Reinicie as operações em seu computador quando a mensagem "AGUARDE 
IMPRESSÃO..“ desaparecer da tela. 
Observação: As telas que aparecem nesta seção são semelhantes às 
mostradas no item 3.1. 
3¬3.+ Imprimindo o relatório de maturidades 
dos empregados 
"' u Possicione o cursor na opcao MATURIDADE" com as teclas Í !, e tecle 
ENTER .j 
av Observacao : Caso este relatório seja solicitado pelo jogador para 
algum empregado, ele será impresso automáticamente depois da 
PLANILHA. 
Aparecerá na tela a mensagem' "Nome do.Jogo". Digite o nome do jogo 
do qual você quer imprimir a planilha e tecle ENER _ Em seguida 
pressione F1 para confirmar. Se nao existir o arquivo do jogo 
digitado, aparecerá no canto inferior esquerdo do video a mensagem
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~ “JOGO INEXISTENTE TECLE ENTER”. Pressione, entao, a tecla ENER e 
repita a operação de digitação do nome do jogo. 
Caso o jogo exista, aparecerá na tela a mensagem "EMPRESA". Digite 
então o número da empresa da qual você quer o relatório. 
Observação : Se quiser o relatório de todas as empresas 
participantes do jogo, digite O (zero). 
Em seguida aparecerá a mensagem “N” DE CÓPIAS" Digite o número de 
cópias que você deseja e tecle ENER , seguido de F1 para confirmar. 
Depois disto aparecerá na tela a mensagem “POSICIONE A IMPRESSORA E 
TECLE ENTER". Prepare sua impressora para iniciar a impressão. Em 
seguida' tecle ENER . Neste momento aparecerá na tela a mensagem 
“AGUARDE IMPRESSÃO..." e sua impressora começara a imprimir o 
relatório. .
~ Reinicie as operaçoes em seu computador quando a mensagem "AGUARDE 
IMPRESSÃO.." desaparecer da tela. 
3.4.- Imprimindo o relatório das necessidades 
insatisfeitas dos empregados 
Com as teclas i ! posicione o cursor na opção "NECESSIDADES" e tecle 
ENTER . - 
Observação : Caso este relatório seja solicitado pelo jogador para 
algum empregado. ele será impresso automáticamente depois da 
PLANILHA. 
Aparecerá na tela a mensagem. "Nome do Jogo". Digite o nome do jogo 
do qual você quer imprimir a planilha e tecle ENER . Em seguida 
pressione F1 para confirmar. Se não existir o arquivo do jogo 
digitado, aparecerá no canto inferior esquerdo do video a mensagem 
“JOGO INEXISTENTE TECLE ENTER". Pressione, então. a tecla ENERc e 
repita a operação de digitação do nome do jogo. 
Caso o jogo exista, aparecerá na tela a mensagem “EMPRESA“. Digite 
então o número da empresa da qual você quer o relatório .
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Observação z Se quiser o relatório de todas as empresas 
participantes do jogo, digite O (zero). 
Em seguida aparecerá a mensagem “N° DE CÓPIAS" Digite o número de 
cópias que você deseja e tecle ENER , seguido de F1 para confirmar. 
Depois disto aparecerá na tela a mensagem "POSICIDNE A IMPRESSORA E 
ou TECLE ENTER". Prepare sua impressora para iniciar a impressao. Em 
seguida tecle EMER . Neste momento aparecerá na tela a mensagem 
"AGUARDE IMPRESSÃO...“ e sua impressora começara a imprimir o 
relatório. 
Reinicie as operações em seu computador quando a mensagem "AGUARDE 
IMPRESSÃO..“ desaparecer da tela. 
Para retornar ao menu principal, gerais de imprimir todos os 
relatórios desejados, use as teclas ¡ E para pocionar o cursor na 
opção "RETORNA“ e tecle ENTER . 
4.~ Reprocessando O jogo. 
Você deve ter notado que existe no seu disquete para cada arquivo de 
jogo criado dois arquivos no diretório. Um com extensão RHM e outro 
com extensão RHB. 
_.. ~ -_ hste arquivo de extensao RHU armazena as condições iniciais do jogo 
e as decisões de todas as rodadas de cada empresa. Com isso, em caso 
de algum evro na digitacao encontrado posterioxmente a realizacao da 
rodada, é possivel corrigir este dado naquela rodada e reprocessar 
todo o jogo novamente usando os mesmos dados para as demais rodadas, 
sem a necessidade de redigitá-los. Para isto proceda da seguinte 
maneira: 
Posicione n cursor na opção “REPROCESSAR“ e tecle ENER . Aparecerá 
então a segwinte tela:
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Digite então o N9 da empresa e o N9 da rodada da qual você quer 
redigitar os dados. Aparecerá a mesma tela da opção fNova Rodada". 
Proceda do mesmo modo para a entrada de dados. 
5.~ Opções 
Posicione o cursor na ` " posicao OPÇÕES do menu principal e tecle HUB. _ 
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O jogo oferece as opções de "BACK~UP" e escolha de uma nova 
impressora. Para retornar d o menu principal posicione o cursor na 
opcão "RETORNA" e tecle BHHZ. 
6.- Retornando ao sis 'tenua openracimnnal. 
Estando no menu principal, use as teclas (-- --) 
cursor na " 
para posicionar o 
opcao "DOS" e tecle ENTER .
![¡LÍrI'3Z2¡ H f'B'~|'8f5 
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183





U utilitário RHFUNC permite que você inclua, altere ou consulte as 
caracteristicas de um determinado tipo de funcionário do jogo. 
Este utilitário dá uma maior flexibilidade ao animador do jogo para 
que este não fique restrito aos tipos de funcionários oferecidos 
pelo jogo. 
Atenção! Os projetistas do jogo alertam para que este utilitário 
seja utilizado apenas em casos de extrema necessidade e esperam que 
você que o esteja utilizando tenha certeza do que está fazendo, para 
não alterar os objetivos e a performance do jogo. 
Ccuno ‹Jti]¿izar' o FQHFIHVC 
Estando no sistema operacional tecle "RHFUNC“ e pressione ENER . Você 
verá então a tela z 





1.~ Consultando um funcionário 
Para consultar as caracteristicas de um tipo de funcionário use as 
teclas Í ! e posicione o cursor na opcão "CONSULTA". Em seguida
nz tecle ENWR . Digite, entao, o- tipo de funcionário que voce que 
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n 
consultar, tecle EMIR e, em seguida, tecle F1 para confirmar. 





nú Aparecerá entao uma tela com as caracteristicas do tipo de 
+uncionário solicitado. 
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Tecle ENER para retornar ao menu principal. 
E.-~ Iru:1iJir1dc› uni ncvuo -Furu:icu1ár'iG 
na Posicione o cursor na opcao "INCLUIR" usa 
ENTER. 
Aparecerá então a seguinte tela: 
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No canto superior esquerdo você terã o número ou o tipo que equivale 
ao novo funcionário que você está criando. 
Use as teclas i ! (-~ -) para posicionar o cursor nos campos que 
você quer preencher. 
Al I Observacao : Após cada campo de tamanho maior do que 1 (um) que você 
preencheu, tecle EMIR 
Ao final da inclusão tecle F1 para confirmar. Aparecerá na tela a 
mensagem "TECLE ENTER _P/ GRAVAR NOVO FUNCIONÁRIO OU ESC. PARA NÃO 
GRAVAR". Teclando ENWR este- funcionário será incluido no arquivo de 
na funcionários, caso contrario ele nao constará no arquivo. 
Observação z Para sua maior comodidade ao usar o novo tipo de 
funcionário incluido, copie suas caracteristicas no ANEXO 1 deste 
manual 
3.~ Alterando um funcionário 
Com as teclas Í ! posicione o cursor na opção "ALTERAR" e tecle 
EMIR. ` 
na Aparecerá na tela a mensagem "TIPO DE FUNCIONARIO" Digite, entao, o 
tipo do funcionário do qual você quer alterar alguma caracteristica 
e tecle EMER , alterando F1 em seguida para confirmar. 
Teremos então uma tela com as caracteristicas do iuncionário que 
você escolheu. -
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Use as teclas Í ! (-- -) para posicionar o cursor nos campos que 
você quer alterar. 
na Dbservacao : Após cada campo de tamanho maior do que 1 (um) que você 
preencheu, tecle ENTER . 
Depois de fazer todas as alterações desejadas tecle F1 para 
confirmar. 
Aparecerá na tela a mensagem "TECLE ENTER PARA GRAVAR ALTERAÇÃO DU 
ESC P/ NÃO GRAVAR". ' 
Teclando ENER estas alteracöes serão gravadas no arquivo fazendo com 
que o funcionário tenha novas caracteristicas . Teclando ESC o 
funcionário permanecerá com suas caracteristicas anteriores. 
ou Observacao z Para maior comodidade no uso do tipo de funcionário 
alterado, registre suas novas características no ANEXO 1 deste 
manual. 
4.- Retornando ao sistema operacional 
Com as teclas Í ! posicione o cursor na opção "DDS" e tecle EMER .
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1. Assessores 
Funcionário tipo : 1 
Nome , z José 
: 48 Idade 
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Gargo : Assessor (A) 
Setor ~ 
Salário : 1000 
Comportamento de motivação . : 1 
Comportamento para desejo de responsabilidade z l 










3. Chefes da linha de fabricacao 





















5. Operários da linha de fabricação 
6. Dperários da linha de montagem 
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